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 شكر وعرفان
 
 أولا و آخرا على جوده وإحسانه وتوفٌقه لً بإنجاز هذا العمل المتواضع، فما توفٌقً إلا ّللهالحمد والشكر 
 .بفضله ومنّه سبحانه
من لم ٌشكر النّاس لم ٌشكر الله، ومن أمّد إلٌكم معروفا فكافئوه، فإن لم : " قال صلّى الله علٌه وسلّم
 "تستطٌعوا فادعوا له 
 مصداقا لقوله علٌه الصلاة والسلام واعترافا بالجمٌل
 الذٌن سهرا من أجلً، وكانا سندا لً للوصول إلى أعلى والدي الكريمينأتوّجه بالّشكر الجزٌل إلى 
 .مراتب العلم حفظهما الله تعالى وبارك فٌهما
 الذي أمّدنً بنصائحه "الأزهر العقبي " كما أتقّدم بوافر الّشكر والامتنان إلى الأستاذ الدكتور المشرف 
 .وتوجٌهاته القٌّمة طوال فترة إنجاز هذا العمل رغم كثرة مسإولٌاته ومهامه
 بتحكٌماتهم القٌّمة، والأساتذة الأساتذة الأفاضل الذين ساعدوني في بناء الاستمارةو الّشكر موصول إلى 
 . لتفّضلهم بقبول مناقشة هذا العمل وإثرائه بآرائهم الّسدٌدةأعضاء اللّجنة المناقشة
الوكالة الولائية للتسيير والتّنظيم كما ٌطٌب لً أن أتقّدم بخالص شكري و امتنانً إلى كل موّظفً 
 كلا ّباسمه ومنصبه وعلى رأسهم مدٌر الوكالة على كرم استقبالهم وتعاونهم -بسكرة - العقاري الحضري 
 .فً جمع المعلومات اللازمة للبحث
 التً ساعدتنً "فاطمة بديرينة " كذلك لا ٌفوتنً أن أتقّدم بجزٌل الّشكر والتّقدٌر إلى صدٌقتً و أختً 
 .فً هذا العمل من بداٌته إلى نهاٌته
 للإطلاع على هذه كل من امتدت يداه الخيّرة من قرٌب أو بعٌد، وكل من قّدم لي المساعدةو أشكر 
 .المذكرة
 أوّجه خالص الشكر وعظٌم الامتنان، و أسؤل الله العل ًّ القدٌر أن ٌجزٌهم عنًّ خٌر كّل هؤلاءإلى 
 .الجزاء
 .وفً الختام أسؤله تعالى أن ٌجعل هذا العمل خالصا مخلصا لوجهه الكرٌم
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   الصفحة 1
 
 مـقـّدمـة
تعتبر المنظمات بمختلف أنواعها من اللّبنات الأساسٌة فً المجتمع، فكلما كانت بجودة عالٌة 
وٌعتبر بناء المجتمع بالنسبة للمنظمات من الأهداف .  انعكس ذلن على المجتمع والعكس صحٌح
الإستراتٌجٌة البعٌدة المدى، أّما على مستواها الداخلً فهً تسعى إلى أهداف مسّطرة تجعلها ترتمً 
 .وتتمّدم، و من أجل تحمٌك هذه الأهداف فهً تموم بالعدٌد من السٌاسات والدراسات
الكفاءة والإنتاجٌة، وهذا لا وتسعى المنظمات جاهدة إلى تحمٌك أكبر لدر ممكن من الجودة، و 
ٌتؤتى إلا من خلال الأداء الوظٌفً للعاملٌن فٌها، إذ ٌعتبر المورد البشري فً المنظمة أهم الموارد 
ونجاحها ، على الإطلاق، وبٌّنت الدراسات الحدٌثة أن أفضل استثمار فً المنظمة هو فً هذا المجال
فً الوصول إلى ما تصبو إلٌه مرهون بؤداء عاملٌها، حٌث كلّما كان الأداء جٌّدا وحسب المعاٌٌر 
. الموضوعة، كلّما وفّمت المنظمة فً غاٌاتها
ّن المنّظمات فً تطّورها و تمّدمها تموم من حٌن لآخر بدراسة أداء عاملٌها، و تحلٌله كما أ 
و لا ٌمكن دراسة ، وتمٌٌمه من أجل تموٌمه و تصوٌبه نحو المسار الصحٌح، الذي ٌجعله ٌحمّك مآربها
الأداء الوظٌفً للعاملٌن دراسة مستملة عن العوامل الخارجٌة، بل هو عنصر مإثّر و متؤثّر فً نفس 
الولت و مرتبط بالعدٌد من المتغٌرات و هذا بطبٌعته ظاهرة اجتماعٌة، التً تعرف بتداخلها و ترابطها 
. وصعوبة فصلها عن غٌرها
 لذلن فالأداء الوظٌفً للعاملٌن ٌرتبط بالكثٌر من العوامل منها ما هو خارج المنظمة و منها ما 
هو داخلها، و من هذه العوامل الداخلٌة الحالة المعنوٌة للعاملٌن، إذ تإّكد الكثٌر من الدراسات الحدٌثة عن 
. أهمٌة معنوٌات العاملٌن فً المنظمة و استثمارها لصالحها
إلا حدٌثا فً مجال الإدارة والتنظٌم،وبالضبط بهذه الموة الاهتمام بهذا النوع من الدراسات لم ٌظهر و 
التً  اعتبرت نمطة تحول و انطلالة جدٌدة فً الاهتمام بالحالة النفسٌة " هاوثورن"تجارب بعد 
 .والاجتماعٌة للعاملٌن
وباعتبار الفرد العامل إنسانا آدمٌا، فإن حالته النفسٌة و الاجتماعٌة أو المعنوٌة تتغٌّر من حٌن 
. لآخر حسب الظروف، وهذه الحالة متلازمة معه فً كل مكان بما فً ذن مكان العمل
 مـقــّدمـة
 
   الصفحة 2
 
جل فهم العلالة بٌن الروح المعنوٌة والأداء الوظٌفً لدى عمال المنظمة تّم تمسٌم البحث أومن 
: إلى الفصول التالٌة
 بعنوان موضوع الدراسة وتناول الإشكالٌة، الأسباب، الأهداف، المفاهٌم، المماربة :الفصل الأول
.  النظرٌة والدراسات السابمة
 تناول المتغٌر التابع فً الدراسة، وهو الأداء الوظٌفً باعتباره المتغٌر الرئٌسً الأكثر :الفصل الثاني
أهمٌة فً هذه الدراسة، حٌث تم التطرق إلى بعض الأساسٌات فً هذا المفهوم، مثل أهمٌته،عناصره، 
أنواعه، معدلاته وإدارته، وكذلن التفصٌل فً عملٌة تمٌٌم الأداء الوظٌفً وأهم النظرٌات المفّسرة للأداء 
. الوظٌفً
 المتغٌر المستمل وهو الروح المعنوٌة، وتّم فٌه التطرق إلى بعض الأساسٌات تضّمن :الفصل الثالث
أٌضا لهذا المفهوم، مثل أهمٌتها، تطور الاهتمام بها، خصائصها، مستوٌاتها، مظاهرها، لٌاسها وطرق 
وأخٌرا أهم النظرٌات . تموٌتها، وأٌضا أهم العوامل النفسٌة، الاجتماعٌة، التنظٌمٌة والفٌزٌمٌة المإثرة فٌها
. المفّسرة لها
 وفٌه تم تحدٌد مجالات الدراسة  المٌدانٌة بعنوان الإجراءات المنهجٌة للدراسة:الفصل الرابع
تّم واعتماد المسح الشامل، والمنهج الوصفً لأنّه الأنسب للدراسة، كما ، يالبشر والمكانً، الزمانً
استعمال أداة الاستبٌان بشكل أساسً والملاحظة والممابلة بشكل ثانوي، أما الأسالٌب الإحصائٌة فتم 
 . والمتوسط الحسابًالاعتماد على التكرارات والنسب المئوٌة
 بعنوان المعالجة السوسٌولوجٌة لبٌانات الدراسة، و الذي تم فٌه تحلٌل وتفسٌر :الفصل الخامس
 .البٌانات وصولا إلى النتائج الجزئٌة، ومن ثّم النتٌجة العامة للدراسة
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 إشكالٌة الدراسة :أولا
 الاجتماعٌة و الالتصادٌة ،لات الحٌاةاٌشهد العالم الٌوم تطورات سرٌعة ومتلاحمة فً شتى مج
ه التطورات واستغلالها ذجل مواكبة هأ مّما أفرز العدٌد من محاولات البحث والدراسة من ،...والسٌاسٌة
 ٌتطور فً حركة  ونمويعبارة عن كل متكامل هً ه الأخٌرة التً ذ ه،لصالح المجتمعات و رفاهٌتها
مكّون من أجزاء متكاملة فٌما بٌنها وظٌفٌا بنائٌا لها أهداف ، دٌنامٌكٌة مستمرة مثل الكائن العضوي
.   وهو رلٌه وازدهاره،جمٌعها فً خدمة الهدف الأكبر للبناء الكلًتصّب  ،خاصة لكل منها
 حٌث ٌتّصف ، المكونة لهذا الكلاللّبناتوالمنظمات باختلاف أشكالها وأهدافها وطبٌعتها أهم هذه 
 بل وتعتبر العصب الحٌوي للناس ،العصر الحالً بهٌمنة التنظٌمات وشمولها فً شتّى المجالات الحٌاة
.  ٌلبًّ حاجاتهم المختلفةالذي
 برفع كفاءتها وفعالٌتها من ،جلهاأ من أنشئتوهً تسعى جاهدة لتحمٌك رسالتها ورؤٌتها التً  
تجوٌد أداء المنظمة وق تحسٌن ي عن طرنجاعته هذا الأخٌر الذي تثبت ،خلال حسن الإدارة والتسٌٌر
فنجاح أي منظمة ٌعتمد بشكل أساسً وجوهري على أداء  ،والذي لا ٌكون إلا برفع مستوى أداء موظفٌها
 .العاملٌن فٌها
 وللأهمٌة البالغة التً ٌأخذها هذا المفهوم فمد حظً باهتمام  كبٌر من طرف الباحثٌن فً مجال 
 وكٌفٌة ، حٌث تّمت دراسته من مختلف الجوانب فً مفهومه،الإدارة والتنظٌم لمختلف المطاعات
تباع  ا من خلال،والتعرف على أهم العوامل المؤثرة فٌه ومحاولة التحكم فٌها لتحسٌنه ورفع مستواه،لٌاسه
. سٌاسات واستراتٌجٌات مختلفة بتوفٌر الموارد والإمكانات والمعلومات الضرورٌة واللازمة لذلن
 إضافة إلى توفٌـر ظروف عمل مناسبة تمكنه من ،خاصة الاهتمام بالموظف وتهٌئته علمٌا وعملٌا
. إبراز لدراته ومهاراته الفنٌة والفكرٌة لأداء عمله فً مستوى جٌد من الكفاءة والفعالٌة
وٌؤكد العلماء والباحثون فً هذا المجال على أن العنصر البشري فً المنظمة هو أهم الموارد على 
 الذي ٌساعد على الاستغلال الأمثل لبالً ،الإطلاق وهو المحرن الرئٌسً وأساس النشاط الإنتاجً فٌها
. موارد المنظمة
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واهتمت الاتجاهات الحدٌثة فً علم الإدارة والتنظٌم بالجوانب النفسٌة والاجتماعٌة للفرد 
 حٌث بٌّنت النتائج ، خاصة بعد إسهامات مدرسة العلالات الإنسانٌة ثم المدرسة السلوكٌة فٌما بعد،العامل
التً أسفرت عنها تجارب أبحاث المدرستٌن أن الإنتاج ٌزداد وٌتحسن بشكل كبٌر عند إشعار العاملٌن  
 ،تمدٌر إنجازاتهم وإبداعاتهم وأفكارهم وطموحاتهمبكونهم بشرا لهم مشاعر وأحاسٌس، و و، بالاهتمام 
 . مّما ٌرفع الروح المعنوٌة لدٌهم،والثمة فً لدراتهم وإشراكهم فً التخطٌط والمرار
ن لبل الحرب العالمٌة الثانٌة بداٌة  الاهتمام المكثف بموضوع الروح روث كانت تجارب ها وو 
نتمل إلى بالً المجالات الالتصادٌة السٌاسٌة  إ–ولأهمٌة الموضوع – ّم ث  المعنوٌة بٌن الموات العسكرٌة
. والاجتماعٌة
 كما لا ، والروح المعنوٌة مفهوم معمد متداخل وصعب التحدٌد فلا ٌمكن الوصول إلى معناه بدلة
لذلن ٌمكن أن تتجسد الروح المعنوٌة للفرد العامل فً ثلاثة أبعاد ، بعادهأٌمكن لٌاسه إلا من خلال آثاره و
الإحساس بالراحة والألفة والحماس ومثل الرغبة الاستعداد ،  أو لها مشاعر العامل تجاه عمله،رئٌسٌة
  هذا إذا كانت معنوٌاتهم مرتفعة أما إذا كانت منخفضة فٌحدث عكس ،... وزٌادة الإنتاج ،وحب الوظٌفة
ا وتباطؤ الإنتاج والغٌاب والتأخر عن العمل ضذلن مثل التذمر الملل التعب والتمارض وعدم الر
. وغٌرها
 الشعور ،ثانً هذه الأبعاد هو مشاعر العامل تجاه زملائه فً المنظمة مثل مكانته فً جماعة العمل
إذا كانت ، ...والثّمة والمحبة والتكافل والتضامن   والتعاون والألفة،بالانتماء للجماعة وبروح الفرٌك
... روحه المعنوٌة مرتفعة وٌكون عكس ذلن إذا منخفضة مثل الصراع والشكاوي والتظلمات 
ول وعن نمط ؤ عن المسا مثل الرض ومسؤولٌهدارتهإثالث الأبعاد ٌتمثل فً شعور العامل تجاه 
الإشراف والتوجٌه وكٌفٌة تطبٌك اللوائح والموانٌن والشعور بالعدالة والأمن الوظٌفً والاحترام والسعً 
 هذا إذا كانت معنوٌاته مرتفعة أما إذا كانت منخفضة فٌشعر ،لتحمٌك أهداف المنظمة والشعور بالانتماء
. عكس ذلن
من كون الروح المعنوٌة حالة نفسٌة وجدانٌة توّجه سلون انطلالا  وة،  هذه الأبعاد الثلاثفً ظل
الأداء الوظٌفً لدى الرفع من مستوٌات الروح المعنوٌة فً مستوٌات كٌف تساهم ترى  ،الفرد العامل
عّمال المنظمة؟  
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 الدراسة  فرضٌات: ثانٌا
تعّرف الفرضٌات بأنّها كافة الاحتمالات والمسببات للمشكلة، بشكل ٌوّضح مختلف التفسٌرات 
وهو (والآخر التابع  )وهو السبب(المحتملة والممترحة للعلالة بٌن متغٌرٌن، أحدهما المستمل 
  .،فالفرضٌة عبارة عن جملة تعبر عن امكانٌة وجود علالة بٌن عامل مستمل  وآخر تابع)النتٌجة
 )72ص: 9991عبٌدات وآخرون، (                                     
 :تضم الدراسة فرضٌة عامة وعدد من الفرضٌات الجزئٌة كما ٌلً
 الفرضٌة العامة- 1
هنان علالة ارتباط إٌجابً بٌن الروح المعنوٌة العالٌة وبٌن ارتفاع مستوٌات الأداء الوظٌفً "
 "للعمال فً المنظمة
وتتفرع عن هذه الفرضٌة العامة ثلاث فرضٌات جزئٌة، تم توضٌحها برصد عدد من 
 : المؤشرات،وفٌما ٌلً الفرضٌات الجزئٌة
  :الفرضٌات الجزئٌة- 2
 :الفرضٌة الجزئٌة الأولى - أ
   "المنظمةمعنوٌات العامل المتجسدة فً علالته بعمله وأدائه فً هنان علالة إٌجابٌة بٌن "
 :ولتوضٌح هذه الفرضٌة الجزئٌة ٌتم طرح المؤشرات التالٌة
 .وجود عمل ثابت ومضمون ٌشّجع الموظف أكثر على الانخراط فً الأهداف التنظٌمٌة للمؤسسة -
ملائمة الوظٌفة لمدرات واستعدادات وذكاء ومٌول الموظف ٌشجعه على تكرٌس كل طالته فً  -
 .العمل
 .شعور الموظف بأهمٌة الدور الذي ٌؤدٌه فً المنظمة ٌشجعه على الارتباط بأنشطتها ومشارٌعها -
 .وجود نظام أجور عادل فً المؤسسة ٌشجع الموظف على الرفع من معدلات أدائه المهنً -
 .وجود ظروف عمل مرضٌة ٌؤثر إٌجابا على الموظف فً أدائه لعمله فً المنظمة -
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إستفادة الموظفٌن من تربصات ودورات تكوٌنٌة بشكل دوري ٌساعد على تطوٌر مهاراتهم  -
 .المهنٌة،ومن ثم على تحسٌن أدائهم فً العمل
 . توفٌر فرص الترلٌة والتمدم المهنٌٌن فً المنظمة ٌشجع الموظف على تحسٌن أدائه فً العمل -
 . رضا الموظف على نظام العمل فً المنظمة ٌحفزه على مضاعفة مجهوده فً العمل -
 .إستفادة الموظف من منح وعلاوات فً عمله ٌحفزه على رفع مستوى أدائه فً عمله -
رضا الموظف عن الخدمات الاجتماعٌة التً تمدمها المنظمة لموظفٌها ٌشجعه على زٌادة مردوده  -
 .فً العمل
 .الأخذ بمبادرات وأفكار الموظف من لبل الإدارة ٌشجعه على تحسٌن مردوده فً العمل -
 :الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة - ب
هنان علالة بٌن درجة التماسن التً تسود جماعة العمل وإنجاز الموظفٌن للأعمال بكفاءة "
 "عالٌة
 :ولتوضٌح هذه الفرضٌة الجزئٌة ٌتم طرح المؤشرات التالٌة
التً ٌؤدونها ٌمارس تأثٌرا لوٌا على مستوى  )الوظائف(تشابه الموظفٌن من حٌث الأعمال  -
 . إنجازهم للعمل
 .إشتران أعضاء الجماعة فً نفس المٌم والمعاٌٌر ٌساهم فً الرفع من مستوٌات أدائهم فً العمل -
 .لوة الجماعة وكفائتها التنظٌمٌة ٌمكن أعضاءها من تحمٌك أداء جٌد فً العمل -
 .الاتزان العاطفً والانفعالً بٌن أعضاء الجماعة ٌساعد على تحمٌك أعلى مستوٌات الانجاز -
 .روح الصدالة التً تسود بٌن زملاء العمل ٌساهم بمدر كبٌر فً رفع مستوٌات أدائهم فً العمل -
وجود روح التعاون بٌن الموظفٌن بحٌث ٌنشطون كفرٌك عمل واحد متعاضد ٌساهم فً تحمٌك  -
 .أهداف المنظمة
المساعدة المتبادلة بٌن زملاء العمل فً حل مشكلات العمل ٌشجع الجمٌع على تحسٌن أدائهم فً  -
 .المنظمة
وجود تنافس بٌن أعضاء جماعة العمل حول كٌفٌة إنجاز العمل وتبادل الانتمادات البناءة ٌساهم  -
 . فً إنجاز الأعمال والأهداف التً تسعى المجموعة للوصول إلٌها
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 :الفرضٌة الجزئٌة الثالثة - ت
 "ارتباط إٌجابً بٌن تمدٌر المرؤوسٌن لرئٌسهم و آدائهم فً العمل علالة هنان"
 :ولتوضٌح هذه الفرضٌة الجزئٌة ٌتم طرح المؤشرات التالٌة
توزٌع المشرف للمهام بطرٌمة عادلة على مرؤوسٌه له أثر إٌجابً على مستوٌات أدائهم فً  -
 .المنظمة
حسن اتصال المشرف بمرؤوسٌه والتعامل معهم بإنسانٌة ٌشجعهم على بذل ألصى جهودهم فً  -
 .العمل
إشران المشرف لمرؤوسٌه فً اتخاذ المرارات الخاصة بالعمل ٌساعدهم فً زٌادة معدلات أدائهم  -
 .فً العمل
إشران المشرف لمرؤوسٌه فً المنالشات الجماعٌة الخاصة بظروف أعمالهم ٌملل من حجم  -
 .الأخطاء المرتكبة فً إنجاز المهام
حب المشرف للعمل الجماعً وتعلمه به ٌشجع المرؤوسٌن على سرعة إنجاز الأعمال المكلفٌن  -
 .بها
 .عدم مفاضلة المشرف بٌن مرؤوسٌه فً تمٌٌم أعمالهم ٌشجعهم على تحسٌن مردودهم فً العمل -
نشاط المشرف وإٌجابٌته فً تحمٌك أهداف الجماعة ٌشجع المرؤوسٌن على احترام الأوامر  -
 .والانصٌاع للتعلٌمات
إكتفاء المشرف بإعطاء توجٌهات عامة تاركا للمرؤوسٌن لدرا من الحرٌة فً أداء العمل ٌشجعهم  -
 .على  حسن معالجة المضاٌا والملفات
 .مدح المشرف لمرؤوسٌه ٌدفعهم إلى تحسٌن أدائهم فً العمل -
عدم تشدد المشرف فً تطبٌك لواعد وتشرٌعات العمل مع مرؤوسٌه ٌساهم فً انضباطهم أكثر  -
 .فً العمل
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 الموضوع اختٌارأسباب : ثالثا
 :وهً كالتالًمن جانب الباحث تتعلك بدواعً الدراسة   الموضوعاختٌارأسباب  
 :أسباب ذاتٌة -1
 :وهً التً تتعلك بالجانب الذاتً للباحث وتتضمن التالً 
الرغبة الخاصة فً تشخٌص ومعرفة حمٌمة العلالة بٌن الروح المعنوٌة والأداء الوظٌفً فً - 
 .المؤسسات الجزائرٌة
. معرفة أسباب تدنًّ مستوى أداء العاملٌن فً المؤسسات الجزائرٌة  - 
. الرغبة الخاصة فً تشخٌص ومعرفة حمٌمة الإدارة الجزائرٌة- 
 :أسباب موضوعٌة -2
 : وهً التً تتعلك بالجانب الموضوعً للبحث وهً كما ٌلً 
 .تشخٌص الوالع بإٌجابٌاته وسلبٌاته من خلال هذه الدراسة -
 .تبنً نهج فكري علمً ٌنهض بمستوى أداء العاملٌن فً المؤسسة الجزائرٌة -
 تزاٌد الاهتمام بالعنصر البشري فً الفكر الإداري الحدٌث وبالتّالً الاهتمام بالظروف النفسٌة  -
 .والاجتماعٌة والتنظٌمٌة المحٌطة به
تحّول الاهتمام من المواد الخام فً الإنتاج إلى عناصر المعرفة والعمل البشري، وبالتالً الاهتمام  -
 .بالظروف المساعدة على تحسٌن أداء العّمال
 معرفة الصعوبات التً تواجهها المؤسسات الجزائرٌة فً التكٌّف مع التطّورات فً العصر -
.  الحدٌث
. الأهمٌة المصوى لهذا الموضوع، و  للّة الدراسات  المٌدانٌة فً هذا المجال-
 . ٌعتبر موضوع الدراسة من الموضوعات المابلة للدراسة والمعالجة العلمٌة-
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أهداف الدراسة : رابعا
    : كما ٌلًوهً الغاٌات التً ٌرٌد الباحث الوصول إلٌها، و تنمسم إلى نظرٌة ومٌدانٌة 
 :أهداف نظرٌة -1
 : وهً كالآتًوهً التً تتعلك بالجانب النظري للدراسة 
محاولة التعرف على النظرة السوسٌولوجٌة لطبٌعة كل من مفهومً الروح المعنوٌة والأداء  -
 .الوظٌفً
الكشف عن طبٌعة العلالة بٌن الروح المعنوٌة والأداء الوظٌفً ومدى ارتباطهما بالمؤسسة  -
 .الجزائرٌة
 .وضع إطار نظري لمفهومً الروح المعنوٌة والأداء الوظٌفً -
 .التأكٌد على أهمٌة كل من الروح المعنوٌة والأداء الوظٌفً فً نجاح المنظمة -
 :أهداف مٌدانٌة -2
  : وهً كما ٌلًوهً التً تتعلك بالجانب الفعلً والتطبٌمً للدراسة 
 .سات الجزائرٌةستوظٌف المعرفة العلمٌة فً الوالع الفعلً للمؤ  -
 .محاولة كشف العلالة بٌن الروح المعنوٌة والأداء الوظٌفً والعٌا  -
 .الاهتمام بمعالجة الموضوع معالجة أمبرٌمٌة من الوالع المعاش  -
 .المشكلات التً تواجه العّمال فً المنظمةبمحاولة الإحاطة   -
 .التأكٌد على أهمٌة الروح المعنوٌة للعّمال فً المؤسسات الجزائرٌة  -
 .الولوف على وضعٌة العامل الجزائري، والظروف المحٌطة به فً عمله  -
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تحدٌد مفاهٌم الدراسة : خامسا
 :الروح المعنوٌة -1
 :لغة - أ
لوٌت :  مثل،هً استعدادات نفسٌة و عاطفٌة و عملٌة تدعم شخصٌة الإنسان: معنوٌة، جمع معنوٌات 
  )257ص: 1002،مسعود (.معنوٌاته بالنجاح
 :إصطلاحا - ب
 ٌحكم علٌه من ، على الرغم من أنه لا ٌوجد تعرٌف محدد لمصطلح الروح المعنوٌة كونه مفهوما نفسٌا
:  إلا أن أغلب الباحثٌن ٌعرفونه من ناحٌتٌن،خلال مؤشرات دالة علٌه فمط
. المشاعر والعواطف التً ٌكّونها الأفراد نحو بعضهم البعض: الناحٌة الأولى
 )6ص  عاصً،(المشاعر والعواطف نحو التنظٌم والالتزام الجماعً : الناحٌة الثانٌة
. خر جماعًآواستنادا لما ذكر فإنه ٌوجد اتجاهٌن فً تعرٌف الروح المعنوٌة، اتجاه فردي و
 :ٌركز فً تعرٌفه للروح المعنوٌة على الفرد ومن هذه التعارٌف ما ٌلً: الاتجاه الفردي -
. بأنها رد الفعل الوجدانً للفرد تجاه عمله" والز"عرفها - 
. هذا التعرٌف غٌر كامل لأن رد فعل الفرد الوجدانً هذا لا ٌنعكس فمط تجاه عمله
بأنها الاستعداد الوجدانً الذي ٌهٌأ للعاملٌن الإلبال بحماس على مشاطرة ألرانهم فً " زوٌلف"عرفها - 
) 93 ص:8002الخالدي،( . وٌجعلهم ألل لابلٌة للمٌل إلى المؤثّرات الخارجٌة،ألوان نشاطهم
. أشار هذا التعرٌف إلى الألران كما أضاف الحماس وضعف المابلٌة للمٌل إلى المؤثرات الخارجٌة
وفً دراسة الصاطوح ٌذكر عن الشبكشً بأن الروح المعنوٌة شعور الفرد بالسعادة وتكٌفه الجٌد مع - 
 وهً كل مركب من عدة عوامل مختلفة ، وانعدام صراعاته النفسٌة وتحمٌك حاجاته وأهدافه،الجماعة
 )9ص: 0102الجرٌسً،(   .تتفاعل معا دٌنامٌكٌا وتظهر فً علالة الفرد بعمله
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 وهو أنه أضاف مؤشرات جٌدة للتعرٌف بالروح المعنوٌة، وشك سلبً وهو ،هذا التعرٌف فٌه شك إٌجابً
 من خلال السعادة والتكٌف الجٌد وانعدام ،أن هذا التعرٌف التصر على الروح المعنوٌة الموجبة
...  إّلا أنّه توجد روح معنوٌة سلبٌة وبالتالً وجود الحزن وعدم التكٌف ووجود الصراع ،...الصراع
ٌشٌر مصطلح الروح المعنوٌة إلى محصلة المشاعر والاتجاهات والعواطف التً تحكم تصرفات  -
) 9ص :0102الجرٌسً، (. فالمعنوٌة تشٌر إلى الحالة النفسٌة والذهنٌة والعصبٌة العامة للفرد الأفراد،
. معظم التعارٌف تشٌر إلى مؤشرات وتغفل عن أخرى وهذا التعرٌف جمعها دون تفصٌل وهذا أفضل
محصلة المشاعر  :ما ٌلًنمن خلال التعارٌف السابمة ٌمكن تعرٌف الروح المعنوٌة فً هذا الاتجاه 
 التً تحكم تصرفاته تجاه من وما ،والعواطف للفرد التً تشٌر للحالة النفسٌة والذهنٌة والعصبٌة العامة
. حوله والنابعة من الظروف المحٌطة به
: ركز فً تعرٌفه للروح المعنوٌة على الجماعة ومن هذه التعرٌف ما ٌلً: الاتجاه الجماعً- 
  .بأنها شعور أعضاء الرهط المشترن بتشابههم" زلنً"عرفها - 
. هذا التعرٌف لاصر جدا لأن مفهوم الروح المعنوٌة أشمل بكثٌر
 والتً تتمٌز بالثمة فً ،ٌمصد بها المزاج السائد أو الروح السائدة بٌن الأفراد الذٌن ٌكّونون جماعة-
 فهً محصلة روح الأفراد المعنوٌة وترادف ،الجماعة والإخلاص لها والاستعداد للكفاح من أجل أهدافها
 )94ص: 5002جوادي،( .تماسن الجماعة
 .هذا التعرٌف أشمل بكثٌر من السابك وأشار إلى العدٌد من المؤشرات التً تعرف الروح المعنوٌة
هً تلن الروح السائدة بٌن العاملٌن والتً تتمٌز بالثمة فً المؤسسة وفً جماعة العمل و بالتمدٌر الذاتً -
وبالاستعداد   وأهمٌته لجماعة العمل وبالولاء والإخلاص لمؤسسة العمل،،لدور كل عامل فً المؤسسة
 والعمل على إنجاحها والمحافظة علٌها والدفاع عنها ،للكفاح والنضال من أجل تحمٌك أهداف المؤسسة
 )282ص: 2102ررٌب،(. ضد أي تهدٌد لها
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الأهمٌة الكبرى التً ٌعلّمها أعضاء الجماعة على أهدافها، وشعورهم العمٌك  بالثمة فً تحمٌمها، هً - 
والتناعهم الممرون بالرضا والإشباع بتجربة الجماعة، وبالانتماء إلى الحٌاة الاجتماعٌة، وتنطوي الروح 
.  المعنوٌة العالٌة على الاعتماد فً صواب أهداف الجماعة والرغبة فً العمل من أجل التوصل إلٌها
) 962-862 ص :6002غٌث، (                                                                              
 العدٌد من مؤشرات الروح المعنوٌة المتجسدة فً علالة الفرد بجماعته ا جمعٌن التعرٌفٌنهذ
 .وتنظٌمه 
ٌلاحظ فً تعارف هذا الاتجاه أنها عّرفت الروح المعنوٌة باعتبارها روح الفرٌك وعرفتها 
. بمؤشراتها فمط
 لكن الاتجاه الفردي أدّق لأّن ،من خلال ما سبك ٌمكن المول بأن الاتجاهٌن مكملان لبعضهما
 ولا ٌمكن تعرٌف الروح ،الروح المعنوٌة للجماعة هً مجموع الروح المعنوٌة للأفراد المكونٌن لها
المعنوٌة للجماعة إلا بتعرٌف الروح المعنوٌة للفرد كما أّن الروح المعنوٌة شعور نفسً وجدانً وهذا 
صواب هو الذي لتعرٌف الأشمل والألرب لال لذا ف،ٌكون عند الفرد الذي هو العنصر الرئٌسً للجماعة
  :ٌعتمد على الفرد وهو
محصلة المشاعر والعواطف للفرد التً تشٌر للحالة النفسٌة والذهنٌة والعصبٌة العامة التً تحكم 
بما فً ذلن عمله والتنظٌم الذي – وما -  ومرؤوسٌهبما فً ذلن زملائه أعضاء جماعته -تجاه منسلوكه 
.  للدراسةوهذا التعرٌف هو التعرٌف الإجرائً.والنابعة من الظروف المحٌطة به  حوله، -ٌعمل به
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 :الأداء الوظٌفً -2
 :لغة - أ
 : جاء فً معجم الوسٌط بالمعانً التالٌة
أدلى بها ، أّدى إلٌه :لام بها لولتها ، أّدى الشهادة: لضاه ، أّدى الصلاة: لام به ، أّدى الدٌن: أّدى الشًء
. أوصله إلٌه: الشًء
  )42ص: وآخرونمصطفى (. التأدٌة والتلاوة: الأداء
فظ ل ّ والتًّ أشتك منها ال، التً تعنً إعطاء كلٌة الشكل لشٌئ ماeramrofrepوٌمابل اللفظ اللاتٌنً 
 وهو نفس ، أو الكٌفٌة التً ٌبلغ بها التنظٌم أهدافه، التً تعنً إنجاز العملecnamrofrepالإنجلٌزي 
   )68ص: 1002مزهودة،(  essuor al titepالمعنى ذهب إلٌه لاموس
 :إصطلاحا - ب
 نوالأكادٌمًٌ حظً مفهوم الأداء بالاهتمام الكبٌر على الصعٌدٌن النظري من لبل الباحثٌن 
 تعرٌفات كثٌرة له تجدوو  لً من لبل رجال الأعمال ومدٌري المؤسسات وصنّاع المرار،موالع،والكتاب
 .  رٌفااختلفت باختلاف الباحثٌن ووجهات نظرهم وسٌتم عرض بعض هذه التع
 .اعتمد  فً تعرٌفه للأداء الوظٌفً على أنه فعل أو نشاط وسلون: الاتجاه الأول
 .ة لفعل معٌنصلاعتمد فً تعرٌفه للأداء الوظٌفً على أنه نتاج ومح: الاتجاه الثانً
 .اعتمد فً تعرٌفه للأداء الوظٌفً على أنه عملٌة تفاعل بٌن عدة عوامل: الاتجاه الثالث
: وسٌتم شرح هذه الاتجاهات
: الاتجاه الأول
 )04ص: 3102السكر، (. عمل أو عملٌة إنجاز مهمة أو وظٌفة ما -
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داف ه الأإلى بمعنى المٌام بفعل ٌساعد على الوصول ،تأدٌة عمل أو إنجاز نشاط أو تنفٌذ مهمة -
) 812ص: 9002الداوي،(. المسطرة
 . الأداء عمل ونشاط وفعل ٌؤدي إلى الهدف المرسومٌن التعرٌفٌن فً هذ
 وٌتولّف ذلن على المٌود العادٌة ،نشاط ٌمّكن الفرد من إنجاز المهمة أو الهدف المخصص له بنجاح- 
  )631 ص:1102علً، ونعامة( .للاستخدام المعمول للموارد المتاحة
كذلن حكم  أضاف هذا التعرٌف إلى النشاط والهدف أنه ٌتم بالاستخدام المعمول للموارد المتاحة،
 .على هذا النشاط بالنجاح فً حٌن أن هذا النشاط لد ٌنجح ولد ٌفشل
عرفته المنظمة العربٌة للتربٌة والثمافة والعلوم بأنه الفعل الإٌجابً النشٌط لاكتساب المهارة أو المدرة - 
)  866 ص:3102المسوري،(.  تبعا للمعاٌٌر الموضوعٌة،أو المعرفة والتمكن الجٌد من أدائها
تمّكن الجٌّد والمدرة والمعرفة الأضاف هذا التعرٌف إلى النشاط أو الفعل لأجل اكتساب مهارة و
  .وذلن حسب المعاٌٌر الموضوعٌة لكنه حكم على الفعل بأنه إٌجابً فً حٌن أنه لد ٌكون إٌجابً أو سلبً
إذن ٌمكن جمع تعارٌف هذا الاتجاه فً أن الأداء الوظٌفً هو المٌام بنشاط ٌؤدي إلى الهدف - 
. بالاستخدام المعمول للموارد المتاحة تبعا للمعاٌٌر الموضوعٌة،المسطر
: الاتجاه الثانً- 
 .عرفته ماٌنز بأنه الناتج الذي ٌحممه الموظف عند لٌامه بأي عمل من الأعمال-
)  706 ص:1102الصراٌرة،(                                                                               
  .فً هذا التعرٌف الأداء الوظٌفً ناتج لٌام الموظف بعمله
 والمعبّر عنها ، كالنتائج التً ٌتم تحمٌمها لدى ممارسة عمل ما،النتٌجة المحصل علٌها فً أي مٌدان عمل-
) 351 ص:0102، زكٌة( .بوحدات لٌاس معٌنة
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 .أضاف هدا التعرٌف إلى الناتج من العمل أنه معبر عنه بوحدات لٌاس معٌنة
 وذلن ٌشٌر إلى درجة تحمٌك ،الأثر الصافً لجهود الفرد التً تبدأ بالمدرات وإدران الدور أو المهام- 
 )606 ص:0102 المطاونة، وخلٌفات( .وإتمام المهام الموكلة والمكونة لوظٌفة الفرد
. ٌضٌف هذا التعرٌف إلى الناتج أنه ٌشٌر إلى درجة إتمام المهام المكّونة للوظٌفة
ٌتمثل فً النتائج النهائٌة من حٌث الكم والنوع والتكلفة التً أسفرت عنها الممارسة الفعلٌة لأوجه النشاط -
  )37ص: 3002العثمان،( .المختلفة خلال فترة زمنٌة محددة
فّصل هذا التعرٌف فً النتائج النهائٌة بأنها فً الكم والنوع والتّكلفة وحدد ذلن بأنه خلال فترة 
 ومنه ٌمكن جمع تعارٌف هذا الاتجاه فً أّن الأداء الوظٌفً هو الناتج الذي ٌحمّمه الموّظف ،زمنٌة محددة
 والمعبّر عنه بوحدات لٌاس معٌّنة التً تشٌر إلى درجة إتمام المهام المكونة لوظٌفته ،عند المٌام بعمله
. خلال فترة زمنٌة محّددة 
: الاتجاه الثالث-
 حٌث العلالة الموٌة بٌن هذٌن العاملٌن والأداء فالفرد لد ،هو حصٌلة تفاعل عاملً المدرة والدافعٌة معا-
ٌكون لادرا على إنجازه بكفاءة وفعالٌة إن لم تكن لدٌه لا  ولكنّه لد ،ٌمتلن المدرة على أداء عمل معٌن
. دافعٌة كافٌة لأدائه والعكس صحٌح 
 لكنه لد لا ٌؤدٌه بشكل الصحٌح لعدم ، ٌمكن أن تتوفر لدى الفرد الدافعٌة الكافٌة لأداء العملكما
 )706ص: 1102الصراٌرة،(. توفر المدرة على ذلن
فً  إلا ّأنه ركز على محددات الأداء ولٌس الأداء ،هذا التعرٌف مع أنّه أشارإلى أنه عملٌة تفاعل
. حّد ذاته إذ تعتبر المدرة والدافعٌة من المحددات الرئٌسٌة للأداء الوظٌفً
 وذلن السلون ٌتحدد بتفاعل جهد ولدرات الموظف فً ،بأنه تفاعل لسلون الموظف"أندرود"عرفه -
)  401ص: 1102الجساسً،(. المؤسسة
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. هذا التعرٌف أٌضا ركز على محددات الأداء الوظٌفً الجهد والمدرة
 وأنه كل ذلن السلون والإنجاز والنتائج ،كما عرف بأنه التفاعل بٌن السلون والإنجاز مرتبط بالنتائج-
) 401ص: 1102الجساسً،(. معا
هذا التعرٌف ٌعتبر الأشمل، إذ أشار إلى أّن الأداء الوظٌفً لٌس فمط الناتج ولٌس فمط النشاط 
. أوالسلون فمط بل هما معا 
إلى مفهوم الأداء وٌمول بأنّه لا ٌجوز الخلط بٌن السلون والانجاز " وماس جٌل برت " وٌشٌر  -
 أما الانجاز فهو ما ٌبمً من أثر ،والأداء، حٌث أن السلون ما ٌموم به الفرد من أعمال فً المؤسسة
أونتائج بعد أن ٌتولف الفرد عن العمل، أما الأداء فهو التفاعل بٌن السلون والانجاز فهو مجموع السلون 
  )401ص: 1102الجساسً، (. والنتائج التً تحممت معا 
.  إذن فالأداء هو تفاعل بٌن السلون والنتائج المترتبة عنه 
:  ومن خلال هذه الاتجاهات ٌمكن تعرٌف الأداء الوظٌفً كما ٌلً 
 ةستخدام المعمول للموارد المتاحة تبعا للمعاٌٌر الموضوعبالاهو سلون ٌؤدي إلى الهدف المسطّر 
  تشٌر إلى درجة إتمام المهام المكونة ، هذا السلون معبر عنه بوحدات لٌاس معٌّنةمن الحاصل ج، والنّتا
 .للوظٌفة، خلال فترة زمنٌة محّددة
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 :بعض المفاهٌم المرتبطة بالأداء الوظٌفً - ت
للأداء الوظٌفً علالة وطٌدة ببعض المفاهٌم الأخرى المهمة جدا فً المنظمة ولا ٌكاد ٌذكر الأداء 
: الوظٌفً إلا وتذكر معه منها
 :الفعالٌة -
 )80 P : 4102 ,iksihcrujK(   تعّرف الفعالٌة بأنها مدى تحمٌك المنظمة لأهدافه 
، فمد عّرفها بأنها لدرة المنظمة على تأمٌن الموارد المتاحة و استخدامها بكفاءة "إتزٌونً" أما 
ترتبط الفعالٌة بتحمٌك الأهداف المحددة من لبل المؤسسة، بغض  كما .لتحمٌك أهداف محددة
 .النظر عن التكالٌف المترتبة عن هذه الأهداف
و لمد حظً و لا ٌزال موضوع فعالٌة المنظمة باهتمام زائد من لبل الكتاب و الممارسٌن و المعنٌٌن 
بنظرٌات المنظمة و التنظٌم، و جرت محاولات عدٌدة لتوضٌح و تحلٌل هذا المفهوم، و معرفة العوامل و 
فتباٌنت الآراء كثٌرا فً هذا الصدد و برزت نماذج عدٌدة لتفسٌر . الأسباب التً تؤدي إلى تحمٌك الفعالٌة
 .هذا المفهوم، بعضها ٌنالض البعض الآخر أحٌانا، و لا ٌمكن اعتبار أي نموذج بمفرده كافٌا و شاملا
التباٌن فً المنظور، مجال الاهتمام، طبٌعة المنظمة التً :  و أسباب هذا التباٌن عدٌدة و من بٌنها
و لكن هذه النماذج . شملتها الدراسات، الفئات المستفٌدة من المنظمات و دورة حٌاة المنظمات و غٌرها
جمٌعها تتفك على أن فاعلٌة المنظمة مفهوم معمد متعدد الجوانب و الأبعاد و لابد من استخدام عدة معاٌٌر 
:  وٌمكن لٌاس الفعالٌة كالتالً. للحكم على فعالٌة المنظمة
 
 النتٌجة المحممة
 النتٌجة المتولعة أو الأهداف
). 032 ص :9002بن حبتور، (     الفعالٌة  =
: الكفاءة-
                          .هً الاستخدام الرشٌد للموارد وإدارة الشؤون لتسهٌل الفعالٌة الإدارة 
 72 P :uyilA , leahpaR ,ayabM((                                                          
تشٌر الكفاءة إلى العلالة بٌن الموارد و النتائج، و تماس الكفاءة باحتساب نسبة المخرجات إلى كما 
  المدخلات المستغلة أثناء سعً المنظمة لتحمٌك أهدافها، و ترتبط الكفاءة بمسألة ماهو ممدار المدخلات
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 لتحمٌك مستوى معٌن من المخرجات أو هدف معٌن، و تعنً ةمن المواد الخام و الأموال و الناس اللازم
 .الكفاءة تحمٌك أعلى منفعة ممابل التكالٌف
 الكفاءةالكفاٌة   = 
المخرجاتالمدخلات أو النتٌجة المحممة
) 69 ص :3002حرٌم، (    
وغالبا ما ٌكون ذلن فً نطاق زمنً لصٌر الأجل، فالعامل الكفء الذي ٌحمك أفضل النتائج 
أوالمخرجات ممارنة بالمدخلات، فهً عامل داخلً ٌعكس لدرة العامل على تحمٌك الاستغلال الأمثل 
 )54 ص :7002 سلٌم،  ومرسً (.للموارد، فً حٌن ٌجعلها فً زمن لصٌر الأجل
:  الكفاءة بالمولFEDEMكما تعرف المجموعة المهنٌة الفرنسٌة -
هً تركٌبة من المعارف و المهارات و الخبرة و السلوكات التً تمارس فً إطار محدد، و تتم "
ملاحظتها من خلال العمل المٌدانً و الذي ٌعطً لها صفة المبول و من ثم فإنه ٌرجع للمؤسسة تحدٌدها 
) 381- 281 ص :5002حسن،  (". و تموٌمها و لبولها و تطوٌرها
: كما  الكفاءة تحسب بالعلالة التالٌة
 )153 ص:7002أبو نصر، (واحد صحٌح > إجمالً التكالٌف ÷ إجمالً العائد= الكفاءة 
: و تمدٌر الكفاءة ٌكون بالعناصر التالٌة
 . التأكد من توفٌر الموارد المختلفة التً ٌحتاجها المشروع -
 .التحمك من استخدام هذه الموارد بشكل فعال -
 .التحمك من أن المنافع التً تعود إلى المشروع تفوق تكالٌفه -
 .تحدٌد عدم استخدام هذه الموارد بشكل مثالً و التصادي -
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 تحدٌد مدى كفاءة نظم المعلومات الإدارٌة فً المشروع و الإجراءات المرتبطة بالهٌكل الإداري فٌه -
 )241 ص :2002سراٌا، (                                                                                 
: بالإضافة إلى تلن العناصر ٌوجد تمسٌم آخر
عناصر تكشف عن مساهمات الشخص فً مجال العمل مثل كمٌة الإنتاج، دلة و مهارة الأداء  -
 ...وما حممه من أهداف
المبادرة، التعاون، درجة الاعتماد : عناصر تكشف عن صفات الشخص أو خصائصه مثل -
 ...علٌه،الشخصٌة، الاتجاهات نحو المشروع، العمل، العاملٌن، الولاء، المواظبة، الحماس،المٌادة
 )233-133 ص :0002 محمود،  والشماع(             
: الانتاجٌة- 
ٌتضمن مفهوم الإنتاجٌة كلا من الفعالٌة و الكفاءة، أي أن الإنتاجٌة تماس بمعٌاري الكفاءة  
. الفعالٌة، الكفاٌة، الملاءمة، الإنجازٌة و الإنتاجٌة: والفعالٌة، و إلى جانب استخدام الأداء للإشارة إلى
، آخذٌن بعٌن الاعتبار أن الأداء )الربحٌة(فإنه كثٌرا ما ٌستعمل للتعبٌر عن المدرة التنافسٌة، المردودٌة 
ٌتضمن أٌضا معلومات أخرى كمماٌٌس الحوادث و معدلات دوران العمل و الغٌابات و مدى الانتظام فً 
 .ساعات الإنتاج/ الإنتاج = الانتاجٌة  .إلخ...العمل
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   للدراسةالمماربة النظرٌة: سادسا
 للنظرٌة أهمٌة كبٌرة فً البحوث العلمٌة الاجتماعٌة إذ أن الباحث لا ٌمكنه معالجة أي ظاهرة من 
 .الظواهر الاجتماعٌة دون الاستعانة بمولف نظري ٌوجهه فً طرٌمه العلمً
 متسك حول ظاهرة استنباطًوالنظرٌة العلمٌة ٌكاد ٌكون الاتفاق على أنها نسك فكري 
 ٌحوي إطارا تصورٌا ومفهومات ولضاٌا نظرٌة تتضح العلالة بٌن ،أومجموعة من الظواهر المتجانسة
كما أنها ذات بعد أمبرٌمً وذات توجٌه تنبئً بمعنى التنبؤ مستمبلا من . الولائع وتنظٌمها بطرٌمة دالة
) 01ص: 1891عبد المعطً،(. خلال تعلٌمات احتمالٌة
وانطلالا من أهمٌة النظرٌة فً البحث الاجتماعً ووجود الكثٌر من النظرٌات فإن الباحث 
ٌحاول اختٌار التصور النظري الصحٌح والمناسب لدراسته، كما ٌمكن للباحث اختٌار أكثر من نظرٌة 
واحدة فً دراسته مستعٌنا بها كمدخل فً استعمال وتوظٌف مفاهٌمها وفً التحلٌل والاستنتاج، أما 
النظرٌة منبعها إطار التفسٌر فٌتم فً إطار السٌاق الاجتماعً والثمافً لمجتمع الدراسة سٌما إذا كانت 
. ثمافً واجتماعً مختلف عنها 
 بل هو شًء اٌجابً إذ تغطً بعض النظرٌات عٌوب الأخرى مما ٌجعل ،وهذا التعدد لا ٌعد عٌبا
 كما ٌعتبر مٌل المنظرٌن الاجتماعٌٌن الى الأخذ بنظرٌة واحدة والتعصب ،هذا الاختٌار ألرب للصواب
. لها من أزمات النظرٌة الاجتماعٌة المعاصرة 
 الذي ٌنطلك من ،وتحمٌما لأهداف الدراسة السابك ذكرها  تّم الاستناد إلى الاتجاه البنائً الوظٌفً
مسلّمة مؤّداها تكامل أجزاء النفك الواحد، والاعتماد المتبادل بٌنها، وهذا ما ٌسمط على المجتمع، ذلن أن 
و المنظمات . النظم الاجتماعٌة مثل الكائنات الحٌة لها حاجات الاستمرار فً الوجود و التكٌف مع البٌئة
: كأنساق تموم على ثلاث ركائز
 .مجموعة من الأجزاء تربط بٌنها علالة الاعتماد المتبادل -
 .حاجات النسك -
 .سلون النسك -
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إلى التنظٌمات على أنها وحدات فرعٌة داخل النسك الأكبر، كما اعتبر المنظمة " برسونز"ولد نظر 
إلخ ...نسما اجتماعٌا منظما ٌتكون من أنساق فرعٌة مختلفة كالجماعات و الألسام و الإدارات
و ٌسعى إلى تحمٌك أهداف معٌنة،و - النسك الأكبر -وهو بدوره ٌعتبر نسما فرعٌا بالنسبة للمجتمع
إلى حّد المطابمة بٌن المجتمع و المنظمة لأن هذه الأخٌرة تتمٌز بأهداف واضحة " برسونز"لا ٌذهب 
.) 151-741 ص:6002رشوان، (. نسبٌا عن تلن التً فً المجتمع
: النسك إلى أربعة أنواع هً" برسونز"و لد صنّف 
و الذي ٌعتبر الرمز أو المعنى وحدته الأساسٌة، و من أمثلته المعتملات : النسك الثمافً -
الدٌنٌة،اللّغات،المٌم، و ٌرتكز على التنشئة الاجتماعٌة التً تعمل على الضبط الاجتماعً وتحافظ على 
 .تماسن المجتمع
وهو ثانً المستوٌات التحلٌلٌة، و ٌرتكز على الدور التفاعلٌن كما عّرفه على أنه : النسك الاجتماعً -
مجموع المتفاعلٌن فً مولف ٌتضّمن جانبا فٌزٌمٌا أو بٌئٌا، مدفوعٌن إلى تحمٌك ألصى حد ممكن من 
. الإشباع
ٌعتبر فٌه الفرد أو الشخص الإنسانً وحدته التحلٌلٌة، و ٌؤّكد على حاجات الفرد : نسك الشخصٌة -
 )91 ص:5102لعٌدي، (. ودوافعه واتجاهاته
و تتمٌز الشخصٌة بسعٌها العملانً والبراجماتً لتحمٌك أهدافها فً إطار ثمافً معٌّن، من خلال   
ترتٌبات اجتماعٌة ٌوفّرها النسك الاجتماعً، و مستعٌنة بالطالة البٌولوجٌة التً ٌمّدمها النسك 
 :البٌولوجً،وهً بذلن تملن الممّومات الأربعة التً تعطٌها المدرة على الفعل الاجتماعً
 .العمل على تحمٌك الأهداف الشخصٌة و الاجتماعٌة -
 .التفاعل عاطفٌا و شعورٌا مع الأنماط الاجتماعٌة و العلالات الاجتماعٌة -
 .فهم المتغٌّرات المتضّمنة فً المولف الاجتماعً -
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.                     التفاعل مع الموالف المختلفة بجانب من جوانب الشخصٌة فمط، و لٌس بجمٌع جوانبها -
 )12 ص:9002 ،العمبً (
ٌعتبر الإنسان البٌولوجً وحدته الأساسٌة بمعنى، الجانب الفٌزٌمً من : نسك العضوٌة السلوكٌة -
 .الإنسان
المعنى + المعنى الذّاتً الذي ٌضفٌه الفاعل على فعله= الفعل الاجتماعً:  وٌمكن المول بأن
. الموضوعً الذي ٌمثّل رّدة فعل الآخرٌن على هذا الفعل
و بهذه المعادلة ٌمكن تحدٌد نوعٌة الفعل الاجتماعً، و التً تتراوح بٌن أنواع أربعة تتدّرج 
) 91-81 ص:5102 ،لعٌدي(.  جدانً إلى الفعل العملانًوتصاعدٌا من الفعل ال
فكرة الصفات النسمٌة للمجتمع، و لأجزائه المكّونة بما " برسونز"و ٌضمن مفهوم الوظٌفة عند 
 بحٌث تعمل هذه الشبكة من الأنساق بإشباع حاجات كل منها فٌما بٌنها، و بذلن ،فً ذلن المنظمات
 و جعل هذه الأنساق متماسكة من خلال نسك ،ٌتكامل نسك الشخصٌة و نسك الثمافة فً النسك الاجتماعً
. المٌمة المركزٌة الموجودة فً لاعدة أي مجتمع
العلالة بٌن هذه الأنساق و بٌن ارتباط المنظمة بالمجتمع عن طرٌك نسك " بارسونز"كما فّسر 
المٌمة وعن طرٌك الاحتٌاجات الوظٌفٌة، التً لا ٌمكن إشباعها إّلا من خلال المجتمع و ذلن حتى تستطٌع 
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السابمة  الدراسات: سابعا
إجراء  عند الاستفادة، خلالها من ٌمكن التً المعلومات أطر أهم من تعتبر السابمة الدراسات  إن
 حول الماضً النظري استعراض من بد لا فإنه ذلن ومن الموضوع، بنفس متعلمة تكون دراسة أي
 : وهً كالتالً أتٌحت، التً الدراسات بعض الروح المعنوٌة والأداء الوظٌفً، فً موضوع
  :الدراسات الغربٌة  -1
) 3991 (llorraC     دراسة كارول : الدراسة الأولى -
 roivaheB pihsredaeL loohcs ot detaleR sa elaroM rehca eT         :بعنوان
 ) roivaheB pihsredael. laroM(
هدفت الدراسة إلى التعرف على الروح المعنوٌة للمعلمٌن وعلالتها بسلون لائد المدرسة 
 42من   وتكّونت عٌنة الدراسة ،التً تحتوي على صفوف من الروضة إلى الصف الثامن،الابتدائٌة
 ،ّم اختٌارهم عشوائٌات ، معلم من معلمً المدارس الابتدائٌة334 و ، المدارس الابتدائٌةيمدٌرا من مدٌر
.  والثانً لمٌاس الّروح المعنوٌة،واستعملت الباحثة استبٌانٌن واحد لوصف سلون المائد
:  ما ٌلً نوكانت نتائج الدراسة 
 .ارتفاع الروح المعنوٌة للمعلمٌن* 
وجود علالة اٌجابٌة للروح المعنوٌة الكلٌة للمعلمٌن بسلون المائد عند الحفاظ على تماسن المنظمة * 
  )   77 ص:8002 ،الزهرانً(  .وحل الصراع الداخلً بٌن الأعضاء
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 ) 6991 (  avliS دراسة سٌلفا : الدراسة الثانٌة -
هدفت الدراسة إلى فحص الدرجة التً ترتكز علٌها المدرسة فً مشاركة المعلمٌن إستراتٌجٌة 
 والتً ،اتخاذ المرار لتوجٌه وتحسٌن المدارس التً تمدم الخدمة الاجتماعٌة للمجتمعات المدنٌة المحرومة
 وأداة أخرى ، رارقواستعملت الباحثة أداة لٌاس مشاركة المعلمٌن فً اتخاذ ال، تكون حاجات أطفالها
:  وتوّصلت الدراسة إلى نتائج أهمها ،ٌاس الّروح المعنوٌة كما تم لٌاس أداء الطلبل
  .أن الأداء الأكادٌمً للطلبة تحسن نتٌجة تحسن مستوى الروح المعنوٌة للمعلمٌن- 
  . الروح المعنوٌة للمعلمٌن فً المدارس التً ٌشارن بها المعلمون فً اتخاذ المرارىتحسن مستو- 
 .هنان علالة اٌجابٌة بٌن درجة المشاركة فً اتخاذ المرار والروح المعنوٌة-  
 )    451ص : 8002 ،رسمً(                                                                  
) 0002 (nitraMدراسة مارتن : الدراسة الثالثة -
:  بعنوان
 pihsredaeL lapicnirP yratnemelE neewteB pihsnoitaleR ehT fO ydutsA
 .elaroM rehcaeT dnA roivaheB
ري المدارس الابتدائٌة والروح المعنوٌة ي     هدفت الدراسة إلى معرفة العلالة بٌن سلون المائد لمد
 معلما فً 872للمعلمٌن فً هذه المدارس فً مماطعة هامبٌتون فً ولاٌة فرجٌنٌا، وتكونت العٌنة من 
 yrotnevnI lapicnirP tnellecxE مدرسة ابتدائٌة، كما تم استعمال أداة لمٌاس السلون المٌادي 91
، وتوصلت الدراسة إلى erianoinipO rehcaeT eudrup ehTوأداة أخرى لمٌاس الروح المعنوٌة 
نتٌجة مفادها وجود علالة إٌجابٌة بٌن السلون المٌادي للمدٌر وبٌن الروح المعنوٌة للمعلمٌن، ووجود 
الألفة بٌن المعلمٌن  (ومجال  )الالتزام نحو نجاح الطلبة  (علالة ما بٌن مجال السلون المٌادي للمدٌر 
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، وعدم وجود فروق جوهرٌة بٌن الروح المعنوٌة لمعلمً المطاع الخاص، ومعلمً المطاع )والمدٌر 
 ) 67 ص :8002الخالدي، (.  العام
) 1002 (eralCدراسة كلار : الدراسة الرابعة -
     هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر الضغط النفسً على الروح المعنوٌة عند 
: المعلمٌن،وتوصلت إلى عدد من النتائج أهمها
. هنان علالة بٌن الضغط النفسً والروح المعنوٌة للمعلمٌن فً برٌطانٌا* 
 .أكثر المصادر المسببة لهبوط مستوى الروح المعنوٌة هو نمص الخدمات المدرسٌة والرواتب* 
لا توجد فروق ذات دلالات إحصائٌة للمتغٌرات الدٌمغرافٌة على الروح المعنوٌة وعلى الضغط * 
 .النفسً
 ) 041 ص :3102مددٌن، (. هنان علالة عكسٌة بٌن الضغط النفسً والروح المعنوٌة* 
)  6002(LLA TE , ZTNE W  دراسة وونتز وأول: الدراسة الخامسة -
هدفت الدراسة إلى تحدٌد مستوى الروح المعنوٌة والرضا الوظٌفً بٌن العاملٌن فً جامعة 
وتكونت عٌنة ، صفًوستاوت من أعضاء هٌئة التدرٌس وموظفٌن وتم استعمال المنهج ال- ٌسكونس
 وكانت أداة الدراسة ممابلات ، من أعضاء هٌئة التدرٌس والموظفٌن فً الجامعة401الدراسة من  
:  أجارها فرٌك عمل لهذا الغرض وتوّصلت  إلى مجموعة من النتائج أبرزها 
الروح المعنوٌة والرضا ألل مستوى من الشعور بالارتٌاح الذي كان مرتفعا جدا بالرغم من وجود * 
 .ضغوط
  .ٌرى أفراد العٌنة أنه لو كان لدٌهم سلطة فلن ٌكون لدٌهم مشكلة وإن لم تتغٌر الأوضاع* 
) 041ص : 3102 ،مددٌن(                                                                  
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 )6002 (haraS,gnayدراسة ٌونغ وصرح : الدراسة السادسة -
 NEEWTEB PIHSNOITALER EHT DNA TSURT        : عنوان ب
 ECNAMROFREP REWOLLOF DNA PIHSREDAEL
هدفت الدراسة إلى تمدٌم ممارنة للعلالة بٌن أداء الموظفٌن والنوعٌن من المٌادة التحوٌلٌة 
 موظف من استرالٌا  911وكان عدد العٌنة  )الصٌن ، استرالٌا(والإجرائٌة فً بٌئتٌن ثمافٌتٌن مختلفتٌن 
.  من الصٌن 221
: وتوّصلت الدراسة إلى نتائج أهمها 
. ظهروا مستوٌات أعلى من الثمة فً لٌادتهم أكثر من الصٌنٌٌنأالمرؤوسون الاسترالٌون * 
وجود علالة بٌن المٌادة التحوٌلٌة والإجرائٌة وأداء الموظفٌن فً أسترالٌا ولا توجد هذه العلالة فً * 
  .الصٌن
أكدت الدراسة على ضرورة أخذ المادة بعٌن الاعتبار البٌئة الثمافٌة عند محاولة فمهم العلالة بٌن تسوٌة * 
)  601ص : 0102،  ناصر والمحمود(. الخلافات ونتائج الأداء
) 7002( جادوت ،دراسة إٌران فً جودا: الدراسة السابعة -
   NOITAZINAGRO,ELYTS PIHREDAEL TODAG-DAOGIVNARE  بعنوان
 .ECNAMROFREP SEEYOLPME DNA ,SCITILOP  
والسٌاسات التنظٌمٌة  )التحوٌلٌة والإجرائٌة(هدفت الدراسة إلى معرفة العلالة بٌن الأنماط المٌادٌة 
. وأداء المنظمٌن
واستخدم الباحث إستبانة تم . وتم استعمال تصورات السٌاسة التنظٌمٌة كوسٌط فً هذه العلالة
 102 وبلغ عدد العٌنة ،"إسرائٌل"توزٌعها على موظفً مؤسسات الأمن العام فً دولة الاحتلال 
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إضافة إلى تمدٌم المشرفٌن تمٌٌم موضوعً على أداء موظفٌهم وسلوكٌات المواطنة ،موظف
: وتوّصلت الدراسة إلى نتائج أبرزها،التنظٌمٌة
 ووجود علالة إٌجابٌة بٌن نمط المٌادة ،وجود علالة إٌجابٌة بٌن نمط المٌادة التحوٌلٌة والأداء الوظٌفً* 
. التحوٌلٌة وسلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة
 وعلالة سلبٌة بٌن نمط المٌادة الإجرائٌة ،وجود علالة سلبٌة بٌن نمط المٌادة الإجرائٌة والأداء الوظٌفً* 
 . وسلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة
 وعلالة إٌجابٌة بٌن لٌادة ،وجود علالة سلبٌة بٌن نمط المٌادة التحوٌلٌة وتصورات السٌاسة التنظٌمٌة* 
 .المعاملات وتصورات السٌاسة التنظٌمٌة
وجود علالة سلبٌة بٌن التصورات السٌاسة والتنظٌمٌة فً أداء دورها بٌن مفاهٌم السٌاسة التنظٌمٌة * 
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   :الدراسات العربٌة -2
بعنوان العلالة بٌن السمات الشخصٌة  )2002( دراسة روحً عبٌدات: الدراسة الثامنة -
 .والروح المعنوٌة لدى معلمً مؤسسات التربٌة الخاصة فً الضفة الغربٌة 
هدفت الدراسة إلى معرفة العلالة بٌن السمات الشخصٌة والروح  المعنوٌة لدى معلمً مؤسسات 
:  التربٌة الخاصة فً الضفة الغربٌة وتم طرح التساؤلات التالٌة 
 ما السمات الشخصٌة السائدة لدى معلمً مؤسسات التربٌة الخاصة فً الضفة الغربٌة ؟ * 
هل تختلف الّسمات الشخصٌة لدى معلمً مؤسسات التربٌة الخاصة فً الضفة الغربٌة باختلاف كل * 
من متغٌرات الحالة الاجتماعٌة والخبرة والمستوى التعلٌمً والراتب ونوع الإعالة التً ٌعمل بها المعلم 
 والجهة المشرفة على المؤسسة ؟ 
 ما مستوى الروح المعنوٌة لدى معلمً مؤسسات التربٌة الخاصة فً الضفة الغربٌة لفلسطٌن ؟ * 
هل ٌختلف مستوى الروح المعنوٌة باختلاف متغٌرات الحالة الاجتماعٌة والخبرة والمستوى التعلٌمً * 
 والراتب ونوع الإعالة والجهة المشرفة على المؤسسة ؟ 
هل ٌوجد اختلاف بٌن مجالات الروح المعنوٌة لدى معلمً مؤسسات التربٌة الخاصة فً الضفة * 
 الغربٌة بفلسطٌن ؟
 الروح المعنوٌة ولد أجرى الباحث الدراسة على جمٌع استبانةواستخدم الباحث اختبار آٌزنن للشخصٌة و
:   فردا وفً الأخٌر توصل إلى النتائج التالٌة 052أفراد  مجتمعها الأصلً 
ٌمٌل معظم المعلمٌن العاملٌن فً مؤسسات التربٌة الخاصة فً الضفة الغربٌة نحو نمط الشخصٌة * 
فً حٌن تمٌل النسبة الملٌلة منهم نحو النمط المنبسط المتزن بنسبة ،  % 6.53المنطوي المتفاعل بنسبة 
  .% 41
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لا توجد اختلافات فً أنماط الشخصٌة لدى معلمً مؤسسات التربٌة الخاصة إلى كل من متغٌرات  *
 بٌنما توجد اختلافات فً أنماط ،الحالة الاجتماعٌة وسنوات الخبرة والمستوى التعلٌمً والراتب
الشخصٌة عندهم ترجع إلى متغٌرات نوع الإعالة التً ٌعملون معها والجهة المشرفة على المؤسسة التً 
 ٌعملون بها 
  .تدنً الروح المعنوٌة بشكل عام لدى معلمً مؤسسات التربٌة الخاصة فً الضفة الغربٌة* 
لا توجد اختلافات فً مستوى الروح المعنوٌة عند معلمً التربٌة الخاصة تبعا لمتغٌرات الحالة * 
 بٌنما توجد اختلافات فً مستوى الروح المعنوٌة تبعا لمتغٌرات ،الاجتماعٌة والخبرة والمستوى التعلٌمً
 .الراتب ونوع الإعالة والجهة المشرفة على المؤسسة
 α ( دالة إحصائٌا لأبعاد الروح المعنوٌة لدى معلمً التربٌة الخاصة عند مستوى فاتد اختلاووج* 
بٌن كل من أبعاد الحوافز والأجور وظروف العمل والأنظمة والتعلٌمات من جهة وبٌن العلالة  )50.0=
 .مع الزملاء من جهة أخرى ولصالح العلالة مع الزملاء
لا توجد علالة ارتباطٌة بٌن السمات الشخصٌة والروح المعنوٌة لدى معلمً مؤسسات التربٌة الخاصة  *
 .فً الضفة الغربٌة 
بعنوان  الرلابة الإدارٌة  )3002(دراسة عبد الله عبد الرحمن النمٌان  : الدراسة التاسعة -
 -دراسة مسحٌة على شروطه منطمة حائل-وعلالتها بالأداء الوظٌفً فً الأجهزة الأمنٌة
هدفت الدراسة إلى معرفة العلالة بٌن متغٌري الرلابة الإدارٌة والأداء الوظٌفً فً الأجهزة الأمنٌة 
: واستّهل الباحث دراسته بالتساؤلات التالٌة
 الوظٌفً فً الأداءما هو والع أنظمة الرلابة الإدارٌة فً شروط منطمة حائل ومدى فعالٌتها تجاه * 
الأجهزة الأمنٌة؟ 
ما هً الإجراءات والوسائل المتبعة فً العملٌة الرلابٌة؟ * 
 ما هً أهم العمبات والمشكلات فً توجهها العملٌة الرلابٌة فً شرطة منطمة حائل؟* 
 ؟ما هً الممترحات المؤدٌة لتطوٌر الرلابة الإدارٌة* 
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 ولد استعمل الباحث فً دراسته المنهج الوصفً وكانت الدراسة مسحٌة على شروطه منطمة حائل حٌث 
 . فردا363لدر مجتمع الدراسة ب 
: وتم التوّصل إلى النتائج التالٌة
 .وجود رلابة إدارٌة بشكل دائم على الألسام التابعة لشرطة المنطمة وهً فعالة* 
الرلابة الإدارٌة تمارس من خلال الزٌارات المفاجئة والاجتماعات واللماءات الدورٌة والاتصالات * 
 .السرٌة 
أهم المشاكل والعمبات التً تواجه الرلابة الإدارٌة هً العلالات الشخصٌة وضعف الرلابة الذاتٌة * 
 .وعدم وجود نظام رلابً متخصص وحدٌث
أظهرت نتائج الدراسة ممترحات تطوٌر الرلابة الإدارٌة مثل الحوافز المادٌة والمعنوٌة وتشجٌع * 
 .المنافسة بٌن ألسام ومراكز الشرطة وتشجٌع العاملٌن وتوعٌتهم بممارسة الرلابة الذاتٌة
وجود علالات إٌجابٌة أو سلبٌة ووجود فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن المتغٌرات الدٌموغرافٌة * 
 .واستجابات أفراد العٌنة على بعض الفمرات وفً بعض المحاور
علالة  :بعنوان )8002/7002(دراسة نورة بنت عطٌة بن راشد الزهرانً : الدراسة العاشرة -
. النمط المٌادي لمدٌرات المدارس بالروح المعنوٌة لمعلمات المرحلة الابتدائٌة بمحافظة جدة
هدفت الدراسة إلى كشف العلالة بٌن النمط المٌادي لمدٌرات المدارس بالروح المعنوٌة لمعلمات 
 :المرحلة الابتدائٌة بمحافظة جدة، وكانت أسئلة الدراسة
ما أبرز الأنماط المٌادٌة لدى مدٌرات المدارس الإبتدائٌة من وجهة نظر مدٌرات المرحلة الابتدائٌة فً * 
 المدارس الحكومٌة بمحافظة جدة؟
ما مستوى الروح المعنوٌة للمؤسسة التعلٌمٌة من وجهة نظر معلمات المرحلة الابتدائٌة فً المدارس * 
 الحكومٌة بمحافظة جدة؟
ما درجة علالة النمط المٌادي للمدٌرة بالروح المعنوٌة للمعلمات من وجهة نظر معلمات المرحلة * 
 الابتدائٌة فً المدارس الحكومٌة بمحافظة جدة؟
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 استخدمت الباحثة المنهج الوصفً لمناسبته لطبٌعة الدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من جمٌع 
 مدٌرة 1306مدٌرات ومعلمات المرحلة الابتدائٌة الحكومٌة بمحافظة جدة والبالغ عددهن 
 . مدرسة ابتدائٌة حسب إحصائٌات إدارة التعلٌم بمحافظة جّدة803ومعلمة،موزعات على 
. ولد أعّدت استبانتٌن، الأولى كانت خاّصة بمدٌرات المدارس ولد اشتملت على محورٌن
. الاستبانة الثانٌة ولد كانت لمعلّمات المرحلة الابتدائٌة ولد اشتملت على ثلاث محاور
: أظهرت الّدراسة عدة نتائج منها
، حول جمٌع الأنماط المٌادٌة لدى مدٌرات )50.0(وجود فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى * 
، وكانت )تربوي وغٌر تربوي(المرحلة الابتدائٌة من وجهة نظر المعلمات وفما لطبٌعة المؤهل العلمً 
 .الفروق لصالح التربوٌات على غٌر التربوٌات
رتباطٌة موجبة بٌن النمط الدٌممراطً من الأنماط المٌادٌة الأخرى لدى مدٌرات المرحلة إوجود علالة * 
الابتدائٌة وبٌن الروح المعنوٌة للمؤسسة التعلٌمٌة من وجهة نظر مدٌرات المدارس الحكومٌة بمحافظة 
 حٌث بلغ معامل الارتباط سٌبرمان بٌن النمط الدٌممراطً وبٌن الروح ،)10.0(جدة عند مستوى 
 ).207.0(المعنوٌة للمؤسسة التعلٌمٌة
بعنوان أثر الثمافة التنظٌمٌة :)8002(دراسة أسعد أحمد محمد عكاشة: الدراسة الحادٌة عشر -
 -فً فلسطٌن "  letlap"دراسة تطبٌمٌة على شركة الاتصالات -على مستوى الأداء الوظٌفً
 وانطلمت الدراسة بالتساؤل ،هدفت الدراسة إلى معرفة أثر الثمافة التنظٌمٌة على مستوى الأداء الوظٌفً
ما هو أثر الثمافة التنظٌمٌة الاٌجابٌة على مستوى الأداء الوظٌفً فً شركة الاتصالات : الرئٌسً التالً
فً فلسطٌن ؟  "  letlap"
: ولدم الباحث فرضٌتٌن رئٌسٌتٌن تفرعت الأولى إلى عدة فرضٌات جزئٌة وهما
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 بٌن الثمافة التنظٌمٌة الإٌجابٌة فً شركة 50.0توجد علالة ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى معنوي * 
 .الاتصالات الفلسطٌنٌة ومستوى الأداء الوظٌفً
الحالة (هنان فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن إجابات المبحوثٌن تعزى للعوامل الشخصٌة* 
 .)الاجتماعٌة،الجنس، العمر، المؤهل العلمً، مكان العمل ، المسمى الوظٌفً، سنوات الخبرة
 أما أدوات جمع الأدوات فاستعمل الإستبانة واختار ،واستعمل الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً
 . من مجتمع الدراسة%02 موظفا بنسبة 213عٌنة عشوائٌة طبمٌة مكّونة من 
: وخلصت الدراسة إلى نتائج أهمها
هنان أثر إٌجابً للثمافة التنظٌمٌة على مستوى الأداء الوظٌفً فً شركة الاتصالات الفلسطٌنٌة * 
  "  letlap"
 .وجود علالة ذات دلالة لإحصائٌة بٌن عناصر الثمافة التنظٌمٌة وبٌن مستوى الأداء الوظٌفً* 
 ،العاملٌن بحاجة إلى تطوٌر مستوى المدرات والمهارات المتعلمة بالجوانب الإبداعٌة و الابتكارٌة* 
. بهدف المدرة على مواكبة المتغٌرات والتطورات الجدٌدة
الإبداع الإداري : بعنوان  )9002(: دراسة توفٌك عطٌة توفٌك العجلة : الدراسة الثانٌة عشر -
 - دراسة تطبٌمٌة على وزارات لطاع غزة-وعلالته بالأداء الوظٌفً لمدٌري المطاع العام 
. هدفت الدراسة إلى بحث العلالة بٌن متغٌري الإبداع  الإداري والأداء الوظٌفً لمدٌري المطاع العام 
ري فً رفع مستوى الأداء الوظٌفً داعلالة الإبداع الإ ما: وانطلمت الدراسة من التساؤل الرئٌسً التالً 
لمدٌري المطاع العاملٌن بوزارات لطاع غزة ؟ 
:    وكانت فرضٌات الدراسة كالتالً 
توجد علالة ذات دلالة إحصائٌة بٌن الإبداع الإداري والأداء الوظٌفً لدى المدٌرٌن : الفرضٌة الأولى
.  وتنبثك منها عدة فرضٌات فرعٌة ،العاملٌن فً المطاع العام بوزارات لطاع غزة
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توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن إجابات المبحوثٌن حول العلالة بٌن الإبداع الإداري : الفرضٌة الثانٌة
العمر، المؤهل  الجنس،( :ومستوى الأداء الوظٌفً تعزى للمتغٌرات الشخصٌة التالٌة
 . )" رٌة أم فنٌة اإد" العلمً،الدرجة،سنوات الخبرة ، أنواع الوظٌفة 
اعتمد الباحث فً دراسته على المنهج الوصفً واستعمل أداة الإستبانة فً جمع البٌانات وتّم 
الإحصائً فً  ) ssps ( مفردة كما تم استعمال برنامج 073: ت بـ اختٌار العٌنة بشكل طبمً ولدر
. تحلٌل البٌانات 
:  وتّم التوصل إلى النتائج التالٌة 
 . المدٌرون بوزارات لطاع غزة ٌمتلكون جمٌع المدرات الممٌزة للشخصٌة المبدعة بدرجة عالٌة* 
 .المتغٌرات التنظٌمٌة لٌد الدراسة تساهم بدرجات متفاوتة فً توفٌر المناخ الإبداعً * 
 .والع الإبداع الإداري بوزارات لطاع غزة  بشكل عام ممبول * 
  .عملٌة تموٌم الأداء بوزارات لطاع غزة لا تتم بشكل صحٌح وفعال بما ٌخدم الموظف والوزارة معا* 
 .والع الأداء الوظٌفً بوزارت لطاع غزة بشكل عام ممبول * 
بعنوان الأنماط المٌادٌة  )0102 (: دراسة حسن محمود حسٌن ناصر : الدراسة الثالثة عشر -
   .وعلالتها بالأداء الوظٌفً فً المنظمات الأهلٌة الفلسطٌنٌة من جهة نظر العاملٌن
هدفت الدراسة إلى كشف العلالة بٌن الأنماط المٌادٌة والأداء الوظٌفً فً المنظمات الأهلٌة 
ماعلالة الأنماط المٌادٌة :  واستهل الباحث دراسته بالتساؤل الرئٌسً ،الفلسطٌنٌة من وجهة نظر العاملٌن
المستخدمة فً المنظمات الأهلٌة الفلسطٌنٌة بالأداء الوظٌفً فٌها ؟  
:  وكانت الفرضٌات كالتالً 
توجد علالة ذات دلالة إحصائٌة بٌن الأنماط المٌادٌة المستخدمة فً المنظمات، وٌندرج : الفرضٌة الأولى
. تحتها ثلاث فرضٌات فرعٌة 
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هنان فروق  ذات دلالة إحصائٌة بٌن إجابات المبحوثٌن حول الأنماط المٌادٌة المستخدمة : الفرضٌة الثانٌة
الجنس ، العمر ، المؤهل العلمً ، سنوات الخبرة، مكان  (فً المنظمات الأهلٌة تعزى للعوامل الشخصٌة 
  )العمل 
هنان فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن إجابات المبحوثٌن حول الأنماط المٌادٌة المستخدمة : الفرضٌة الثالثة
العمر الزمنً للمنظمة، عدد  (فً المنظمات الأهلٌة تعزى إلى الخصائص التنظٌمٌة للمنظمة 
  )العاملٌن،مصروفاتها 
واتبع الكاتب المنهج الوصفً التحلٌلً، ولتحمٌك أهداف الدراسة لام بتصمٌم الإستبانة كأداة 
. لتحلٌل بٌانات الدراسة ) ssps(  فردا واستعمل برنامج 043للدراسة، وبلغت عٌنة الدراسة 
:  وتوصل الباحث إلى النتائج التالٌة 
إن النمط المٌادي الدٌممراطً هو الأكثر استخدما فً المنظمات الأهلٌة الفلسطٌنٌة ٌلٌه النمط المٌادي * 
 .الأوتولراطً وأخٌرا النمط المٌادي الحر
 .المستوى العام للأداء الوظٌفً جٌد* 
وجود علالة طردٌة ذات دلالة إحصائٌة بٌن النمط الدٌممراطً والحر المستخدم فً المنظمات الأهلٌة * 
 ووجود علالة عكسٌة ذات دلالة إحصائٌة بٌن نمط المٌادة ، ومستوى الأداء الوظٌفً،الفلسطٌنٌة
 .الأوتولراطً المستخدم ومستوى الأداء الوظٌفً فً هذه المنظمات 
الروح المعنوٌة وعلالتها : بعنوان )0102(دراسة بدر محمد الجرٌسً : الدراسة الرابعة عشر -
  .بالولاء التنظٌمً للعاملٌن لمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم
 وانطلمت الدراسة من ،هدفت الدراسة إلى كشف العلالة بٌن الروح المعنوٌة والولاء التنظٌمً
ماعلالة الروح المعنوٌة بالولاء التنظٌمً للعاملٌن بمجلس الشورى السعودي من وجهة : التساؤل الرئٌسً
:  نظرهم؟ والذي تفرع إلى التساؤلات التالٌة 
  ما مستوى الروح المعنوٌة لدى العاملٌن بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم ؟ * 
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 ما مستوى الولاء التنظٌمً لدى العاملٌن بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم ؟ * 
ما درجة الارتباط بٌن مستوى الروح المعنوٌة ومستوى الولاء التنظٌمً لدى العاملٌن فً مجلس * 
 الشورى السعودي ؟ 
 ما سبل رفع الروح المعنوٌة لدى العاملٌن بمجلس الشورى السعودي من وجهة نظرهم ؟ * 
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة فً آراء المبحوثٌن حول محاور الدراسة تعزى لبعض المتغٌرات * 
 الشخصٌة والوظٌفٌة ؟ 
 342استعمل الباحث المنهج الوصفً إما الأدوات استعمل الإستبانة واختار عٌنة عشوائٌة حجمها 
 .فردا 
:  وتوصل إلى النتائج التالٌة 
 .مستوى الروح المعنوٌة لدى العاملٌن بمجلس الشورى السعودي مرتفع * 
 .مستوى الولاء التنظٌمً  لدى العاملٌن بمجلس الشورى السعودي مرتفع* 
 فألل بٌن مستوى الروح المعنوٌة ودرجة 50.0وجود علالة طردٌة ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى * 
 .الولاء التنظٌمً لدى العاملٌن فً مجلس الشورى السعودي 
 .أفراد عٌنة الدراسة موافمون على السبل الممترحة لرفع الروح المعنوٌة * 
 درجة: بعنوان )3102/2102(مددٌن  سلمان خلف بنت دراسة سحر: الدراسة الخامس عشر -
 بالجامعات التدرٌس هٌئة المعنوٌة لأعضاء بالروح وعلالتها التحوٌلٌة المٌادة ممارسة
. السعودٌة
 بالروح وعلالتها التحوٌلٌة المٌادة ممارسة درجة على التعرف إلى الدراسة هدفت
التحلٌلً أما  الوصفً  الباحثة المنهجتستعملإالسعودٌة،  بالجامعات التدرٌس هٌئة لأعضاء،المعنوٌة
 الرتبة العلمٌة حسب وإناثا اً  ذكورااً  التدرٌس هٌئة أعضاء من أكادٌمٌة كوادر من ٌتكون الدراسة مجتمع
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 فً خالد الملن وجامعة الشمالٌة، المنطمة فً تبون وجامعة الغربٌة، المنطمة فً المرى أم بجامعة
 .المنطمة الجنوبٌة
 الأول المسم ألسام، ثلاثة من مكونة ( استبانه) المٌدانٌة للدراسة أداة بتصمٌم الباحثة ولامت
 لمٌاس مجالات ثمانٌة على موزعة ، عبارة)61(من تكون الثانً المسم الأولٌة، البٌانات على احتوى
 الروح مستوى لمٌاس عبارة)24( من تكون الثالث المسم التحوٌلٌة، المٌادة خصائص ممارسة درجة
 .المعنوٌة
 :إلى نتائج التالٌة الدراسة وتوصلت
 بدرجة متوفرة التحوٌلٌة بالمٌادة المتعلمة الخصائص ممارسة درجة أن الدراسة عٌنة أفراد ٌرى* 
 الدراسة عٌنة لاستجابات العام المتوسط بلغ حٌث، السعودٌة بالجامعات الجامعٌة المٌاداتى لد كبٌرة
 .)68.3(الثمانٌة عبارات المحاور جمٌع على
 بلغ حٌث مرتفع التدرٌس هٌئة لأعضاء المعنوٌة الروح مستوى بأن الدراسة عٌنة أفراد ٌرى* 
  )41.4(الاستبانة  من الثالث المسم على لاستجاباتهم  العام المتوسط
 الروح ومستوى التحوٌلٌة المٌادة مجالات بٌن إحصائٌة دلالة ذات موجبة ارتباطٌه علالة توجد* 
 أعضاء لدى المعنوٌة الروح ومستوى ككل التحوٌلٌة المٌادة بٌن وكذلن التدرٌس هٌئة لأعضاء المعنوٌة
 . التدرٌس هٌئة
 ممارسة درجة حول الدراسة عٌنة أفراد استجابات متوسطات بٌن إحصائٌة دلالة ذات فروق توجد  لا*
 سنوات العلمٌة و الرتبة الكلٌة، الجامعة، الجنس،: لمتغٌرات تعزى التحوٌلٌة للمٌادة الأكادٌمٌة المٌادات
 . الخبرة
 الروح مستوى حول الدراسة عٌنة أفراد استجابات متوسطات بٌن إحصائٌة دلالة ذات فروق توجد لا*
 سنوات العلمٌة و الرتبة الكلٌة، الجامعة، الجنس، :لمتغٌرات تعزى التدرٌس هٌئة لأعضاء المعنوٌة
 . الخبرة
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  :الدراسات الجزائرٌة -3
الحوافز المادٌة : بعنوان  )6002-5002(دراسة جوادي حمزة : الدراسة السادسة عشر  -
  .- دراسة مٌدانٌة فً شركة الهضاب العلٌا بسطٌف-والمعنوٌة وأثرها على الروح المعنوٌة 
هدفت الدراسة إلى كشف العلالة بٌن الحوافز المادٌة والمعنوٌة والروح المعنوٌة وانطلمت فً 
: التساؤلات التالٌة
هل الحوافز بنوعٌها المادٌة والمعنوٌة تساهم فً رفع الروح المعنوٌة ؟ *
ومنه هل ظروف العمل والمؤثرات الاجتماعٌة داخل وخارج بٌئة العمل تؤثر على الروح المعنوٌة ؟ *
هل المؤثرات الخاصة بالفرد العامل تساهم فً رفع الروح المعنوٌة ؟  *
:  ثم طرح الفرضٌات التالٌة 
 .توفٌر الحوافز المادٌة ٌؤدي إلى رفع الروح المعنوٌة* 
 . العلالة الحسنة بٌن العمال تساهم فً رفع الروح المعنوٌة* 
 .نظام الإشراف الدٌممراطً ٌساهم فً رفع الروح المعنوٌة* 
 .الحفاظ على مناصب العمل ٌؤدي إلى رفع الروح المعنوٌة* 
 .شروط العمل الفنٌة والمهنٌة والتمنٌة الملائمة تساهم فً رفع الروح المعنوٌة* 
 .مستوى الشروط المعٌشٌة المادٌة تؤثر فً الروح المعنوٌة سلبا أو إٌجابا* 
 .المؤثرات الخاصة بالفرد العامل تساهم فً رفع الروح المعنوٌة* 
 أّما الأدوات فاستعمل الملاحظة العلمٌة، الممابلة، ،ستعمل الباحث المنهج الوصفً التحلٌلًإ
. الاستمارة، الوثائك والسجلات، تمنٌات تحلٌل البٌانات
.  عامل 86 من مجتمع الدراسة بما ٌعادل %02وأما العٌنة فكانت بنسبة 
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:  نتائج التالٌة الوتم التوصل إلى 
. وبالتالً توجد علالة بٌن الحوافز المادٌة والمعنوٌة والروح المعنوٌة، إثبات كل الفرضٌات* 
النمط المٌادي : بعنوان  )8002-7002(دراسة بنوناس صباح : الدراسة السابعة عشر -
  - دراسة مٌدانٌة بمستشفى بشٌر بن ناصر بسكرة-وتأثٌره على الأداء الوظٌفً 
هدفت الدراسة إلى دراسة العلالة بٌن النمط المٌادي والأداء الوظٌفً، وانطلمت من التساؤل 
:  الرئٌسً التالً
 : ما هو تأثٌر النمط المٌادي على أداء العاملٌن بمستشفى بشٌر بن ناصر؟ وتفرع الى التساؤلات التالٌة * 
 ما هو النمط المٌادي الأكثر ممارسة فً مستشفى بشٌر بن ناصر؟   * 
 ما هو مستوى الأداء الوظٌفً فً مستشفى بشٌر بن ناصر؟   * 
 ما هً طبٌعة العلالة بٌن النمط المٌادي وأداء العاملٌن بمستشفى بشٌر بن ناصر؟ * 
المسح :  المنهج الوصفً التحلٌلً ومنهج دراسة الحالة أما الأدوات فتمثلت فً ة الباحثتواستعمل
:   ثم الوصول إلى النتائج التالٌة ، مفردة001المكتبً ، الممابلة والاستمارة وتم اختٌار عٌنة بحجم 
 نمط المٌادي الدٌممراطً هو السائد فً المستشفى ثم الأوتولراطً بنسبة متوسطة ثم التسٌبً بشكل *
 .ضعٌف
 .مستوى أداء العاملٌن مرتفع نسبٌا* 
 كما توجد ،توجد علالة ارتباط بٌن النمط المٌادي الدٌممراطً ومستوى أداء العاملٌن تأثٌر اٌجابً* 
 .علالة سالبة بٌن أداء العاملٌن ونمطً المٌادٌة الأوتولراطً و التسٌبً
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الاتصال : بعنوان )9002/8002(دراسة جلال الدٌن بوعطٌط : الدراسة الثامنة عشر -
دراسة مٌدانٌة على العمال المنفذٌن بمؤسسة سونلغاز - التنظٌمً وعلالته بالأداء الوظٌفً 
 -عنابة
هدفت الدراسة إلى الكشف عن العلالة بٌن الاتصال التنظٌمً والأداء الوظٌفً للعمال، وانطلمت 
من الفرضٌة العامة وهً توجد علالة بٌن الاتصال التنظٌمً والأداء الوظٌفً لدى العمال 
 :كالتالً وهً الجزئٌة الفرضٌات من مجموعة العامة الفرضٌة هذه غطاء تحت التنفٌذٌٌن،وتندرج
 .البحث فئة لدى الوظٌفً والأداء النازل الاتصال بٌن لوٌة ارتباطٌه علالة توجد * 
 .البحث فئة لدى الوظٌفً الأداء و الصاعد الاتصال بٌن لوٌة ارتباطٌه علالة توجد  *
 :هً صفرٌة إحصائٌات فرضٌات ثلاث الدراسة تضّمنت كما
 .السن عامل إلى ٌرجع الوظٌفً أدائهم فً المنفذٌن العمال بٌن فرق ٌوجد  لا*
 .التعلٌمً المستوى عامل إلى ٌرجع الوظٌفً أدائهم فً المنفذٌن العمال بٌن فرق ٌوجد لا * 
 .الألدمٌة إلى ٌرجع الوظٌفً أدائهم فً المنفذٌن العمال بٌن فرق ٌوجد لا *
 بحً 20 التوزٌع مركز الجهوٌة المدٌرٌة سونلغاز بمؤسسة الاستطلاعٌة الدراسة أجرٌت
تأسٌسها، وتم  منذ سونلغاز شركة بها مرت التً المراحل بعض وتناولت عنابة بولاٌة الغربً السهل
 واختٌرت العٌنة بالطرٌمة العشوائٌة حٌث بلغت التحلٌلً الوصفً الأسلوب تطبٌك على الاعتماد
 :كماٌلً الدراسة نتائج جاءت وعاملا منفذا، كما تّم استعمال الاستمارة كأداة لجمع البٌانات، 94
 فً نمط كل وأهمٌة سونلغاز مؤسسة داخل والصاعد النازل الاتصال نمطً وجود عن الكشف تم  *
 .والعمال الإدارة بٌن المعلومة وانسٌاب للمؤسسة التنظٌمٌة السٌرورة تحمٌك
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 لدى الوظٌفً والأداء النازل الاتصال بٌن متوسطة موجبة ارتباطٌه علالة وجود إلى التوصل تم *
 .المنفذٌن العمال
 عٌنة لدى الوظٌفً والأداء الصاعد الاتصال بٌن متوسطة موجبة ارتباطٌه علالة وجود كذلن* 
 .الدراسة
 الوظٌفً والأداء التنظٌمً الاتصال بٌن علالة وجود فً العامة الفرضٌة تحمّك على ٌؤكد وهذا
. المنفذٌن العّمال لدى
 وانطلالا، العمل فً الألدمٌة التعلٌمً، المستوى بالسن، الخاصة الصفرٌة للفرضٌات بالنسبة أما
 المتغٌرات لهذه تأثٌر وجود عدم عن الكشف تم ّ فمد 2 كا ممٌاس باستخدام الإحصائٌة المعالجة نتائج من
 .الفرضٌات هذه تحمك ٌعنً مما المنفذٌن للعمال الوظٌفً الأداء على
لروح المعنوٌة ا: بعنوان )0102/9002(دراسة حٌمر صباح : الدراسة التاسعة عشر -
  - دراسة مٌدانٌة بمؤسسة المشروبات الغازٌة بطولمة-وعلالتها بالكفاءة الإنتاجٌة للعامل
 هدفت الدراسة إلى كشف العلالة بٌن الروح المعنوٌة والكفاءة الإنتاجٌة للعامل، حٌث انطلمت 
: الدراسة من التساؤلات التالٌة
 ما علالة الروح المعنوٌة بالكفاءة الإنتاجٌة للعامل؟: التساؤل الرئٌسً
: والذي ٌتفرع إلى التساؤلات التالٌة
 ما علالة الظروف النفسٌة بالكفاءة الإنتاجٌة؟* 
ما علالة الظروف الفٌزٌمٌة بالكفاءة الإنتاجٌة؟ * 
ما علالة الظروف التنظٌمٌة بالكفاءة الإنتاجٌة؟ * 
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 54استعمل فً الدراسة المنهج الوصفً ودراسة الحالة والعٌنة العشوائٌة البسٌطة، لوامها 
الملاحظة، الممابلة : ،  واستعملت الأدوات التالٌة-بسكرة-عاملا،فً مؤسسة المشروبات الغازٌة بطولمة
. والاستبٌان
:  وتوصلت إلى النتائج  التالٌة
. هنان علالة بٌن الروح المعنوٌة والكفاءة الإنتاجٌة للعامل: إثبات الفرضٌة العامة* 
 :إثبات الفرضٌات الفرعٌة* 
 . مستوى الكفاءة ٌتأثر بجملة الظروف النفسٌة، الفٌزٌمٌة والتنظٌمٌة*
هنان العدٌد من الظروف النفسٌة، الفٌزٌمٌة والتنظٌمٌة، التً ٌفتمر إلٌها العمل فً المؤسسة مثل * 
انخفاض الأجور وعدم إشراكه فً المرار واستثمار أفكاره ومبادراته، ونمص الاستفادة من الخدمات 
 .الاجتماعٌة
المناخ التنظٌمً وتأثٌره : بعنوان )0102/9002(دراسة شامً صلٌحة : الدراسة العشرون -
 -دراسة حالة جامعة امحمد بولرة بومرداس-على الأداء الوظٌفً للعاملٌن
 وتّم الانطلاق ، هدفت الدراسة إلى كشف العلالة بٌن المناخ التنظٌمً والأداء الوظٌفً للعاملٌن
: من الفرضٌات التالٌة
  . الاهتمام بالمناخ التنظٌمً من مسؤولٌات الإدارة العلٌا*
 . الأداء الوظٌفً ناتج عن عوامل شخصٌة، تنظٌمٌة، اجتماعٌة، وبٌئٌة*
  . المناخ التنظٌمً له تأثٌر مرتفع جدا على فعالٌة الأداء الوظٌفً للعاملٌن*
 58 موظفا و83 وتم اختار العٌنة من جامعة أمحمد بولرة ببومرداس حٌث بلغ عددها الفعلً 
أستاذا،واستعمل المنهج الوصفً فً تحلٌل الظاهرة، أما أدوات جمع البٌانات فمد استعمل الاستبٌان 
 .والممابلة ،وتّم التوصل فً النتائج إلى إثبات الفرضٌات الثلاث
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الصراعات : بعنوان  )1102/0102(ة ندراسة محمد سلام: الدراسة الواحد والعشرون -
 AVANEدراسة مٌدانٌة بالشركة الإفرٌمٌة للزجاج - التنظٌمٌة وعلالتها بالأداء الوظٌفً
 -بجٌجٌل
هدفت الدراسة إلى معرفة كشف العلالة بٌن الصراعات التنظٌمٌة والأداء الوظٌفً وانطلمت من 
ما علالة مستوى الصراعات التنظٌمٌة بالأداء الوظٌفً للعاملٌن بالمؤسسة : التساؤل الرئٌسً التالً 
الالتصادٌة ؟  
:  ومن ثّم الفرضٌات التالٌة 
توجد علالة بٌن مستوى الصراعات التنظٌمٌة والأداء الوظٌفً للعاملٌن : الفرضٌة العامة
. بالمؤسسة الالتصادٌة 
:  والتً ٌندرج تحتها الفرضٌات الفرعٌة التالٌة 
داخل الفرد، بٌن : توجد الصراعات التنظٌمٌة بالمؤسسة الالتصادٌة على المستوٌات الثلاث * 
 .الأفراد،وبٌن المجموعات
 . ٌستخدم المسؤولون الإدارٌون بالمؤسسة الالتصادٌة بعناصر الأداء الوظٌفً بدرجات متفاوتة*
 .ٌلتزم عمال المؤسسة الالتصادٌة بعناصر الأداء الوظٌفً بدرجات متفاوتة * 
توجد علالة بٌن مستوى الصراعات التنظٌمٌة والأداء الوظٌفً للعاملٌن بالشركة الإفرٌمٌة للزجاج * 
 .تختلف من حٌث طبٌعتها باختلاف مستوى الصراعات التنظٌمٌة 
واستعمل الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً أما الأدوات الدراسة فتمثلت فً الملاحظة 
 وكانت sspsالعلمٌة،الوثائك والسجلات، و الاستمارة، كما اعتمد فً التحلٌل الإحصائً على برنامج 
. ا فرد98العٌنة مكونة من 
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:  وتوصل الباحث إلى النتائج التالٌة 
تبٌن أن عمال الشركة الإفرٌمٌة للزجاج ٌمرون بوجود الصراعات التنظٌمٌة على كل المستوٌات 
وبدرجات متفاوتة ، كما تبٌّن أن المسؤولٌن الإدارٌٌن بالشركة ٌستخدمون أهم أسالٌب إدارة الصراعات 
ألّر المسؤولون الإدارٌون بأّن العمال الذٌن ٌعملون تحت سلطتهم ٌلتزمون بعناصر الأداء والتنظٌمٌة ، 
 أما فٌما ٌخص علالة مستوى الصراعات التنظٌمٌة بالأداء الوظٌفً وافك ،الوظٌفً بدرجات متفاوتة
 وأٌضا وافموا على أن طبٌعتها تختلف باختلاف مستوٌات ،عمال الشركة الإفرٌمٌة للزجاج على وجودها
. الصراعات التنظٌمٌة 
أثر : بعنوان  )2102/1102(دراسة صحرواي محمد لخضر : الدراسة الثانٌة والعشرون -
دراسة مٌدانٌة فً - التدرٌب الإداري على الأداء الوظٌفً فً المؤسسة العمومٌة الجزائرٌة
  -وزارة التهٌئة العمرانٌة والبٌئة والسٌاحٌة
هدفت الدراسة إلى معرفة أثر التدرٌب على الأداء الوظٌفً فً المؤسسة العمومٌة 
:  الجزائرٌة،وانطلمت الدراسة من التساؤل الرئٌسً التالً 
 كٌف ٌساهم التدرٌب الإداري فً الأداء الوظٌفً للأفراد على مستوى المؤسسة العمومٌة؟ * 
 : التالٌةفرضٌاتال الدراسة من توانطلك
إن تحسٌن مستوى الأداء الوظٌفً للأفراد ٌتطلب تدرٌب إداري مستمر وفعال  : الفرضٌة العامة
 وتطبٌك التمنٌات والأسالٌب الحدٌثة مع إشران جمٌع الفاعلٌن ،وٌراعً فٌه معاٌٌر الجودة لجمٌع عملٌاته
. فٌه من أجل تحمٌك أهدافه والمتمثلة فً تنمٌة وتطوٌر الموارد البشرٌة 
:  وتفّرعت إلى الفرضٌات التالٌة 
إن عدم أجراء التمٌٌم الموضوعً لأداء الأفراد من خلال معرفة مواطن الموة والضعف ٌصعب من * 
 .التحدٌد الدلٌك والفعلً للاحتٌاجات التدرٌبٌة
  . ٌؤثر محتوى البرامج التدرٌبٌة على مستوى الأداء الوظٌفً للأفراد* 
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 وٌكسبهم المهارات ،ٌساعد التدرٌب الإداري فً رفع الرصٌد المعرفً للمتدربٌن وتنمٌة معلوماتهم* 
 .والمدرات العلمٌة اللازمة، كما ٌنمً اتجاهاتهم السلوكٌة الاٌجابٌة فً العمل 
.  إن لٌاس مستوى فعالٌة الأداء الوظٌفً مرتبط بنجاح تمٌٌم جمٌع مراحل العملٌة التدرٌبٌة*
ستعمل فً دراسته المنهج الوصفً التحلٌلً، المنهج الإحصائً، منهج تحلٌل المضمون ومنهج إ
.  أما أدوات جمع البٌانات فاستعمل الممابلة والاستبٌان ،دراسة الحالة
 341 فً المجتمع الأصلً وكان عددها %52وتم اختٌار عٌنة عشوائٌة بسٌطة بوالع 
:  فردا،وتوصل الباحث إلى النتائج التالٌة
 الرابعة، وبالتالً ٌعتبر التدرٌب الإداري حاجة ملحة فً يإثبات للفرضٌة الأولى والثانٌة والثالثة ونف* 
 . عصرنا الحالً من أجل تحسٌن الأداء الوظٌفً 
التدٌن : بعنوان ) 2102/1102(دراسة بو جمعة جاب الله : الدراسة الثالثة والعشرون -
 -دراسة مٌدانٌة بابتدائٌات مدٌنة الجلفة-وانعكاسه على الأداء الوظٌفً للمعلمٌن
هدفت الدراسة إلى معرفة العلالة بٌن التدٌن والأداء الوظٌفً وانطلمت من التساؤل الرئٌسً 
هل ٌؤثر التدٌن فً الأداء الوظٌفً لمعلمً المدرسة الابتدائٌة ؟ : التالً
:  وطرح الباحث الفرضٌتٌن التالٌتٌن
 .الالتزام بأداء الشعائر التعبدٌة ٌؤدي إلى الالتزام بالوجبات الوظٌفٌة * 
 . الاعتماد بأن العمل عبادة محفز لبذل الجهد وانجاز المهام الوظٌفٌة * 
ستعمل الباحث فً دراسته على المنهج الوصفً التحلٌلً أما الأدوات فاستعمل الاستمارة فمط إ
.  معلم411واختار الباحث عٌنة عشوائٌة بسٌطة بحجم 
إثبات الفرضٌتٌن وبالتالً توجد علالة بٌن التدٌن والأداء الوظٌفً ه إلى تائجفً نوتوصل الباحث 
 .للمعلمٌن 
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:    منالشة وتمٌٌم 
 :من خلال تفحص الدراسات السابمة ٌمكن التعلٌك علٌها بما ٌلً 
العدٌد من الدراسات اهتمت بالروح المعنوٌة كما اهتمت أخرى بالأداء الوظٌفً مما ٌعكس أهمٌة - 
 .ا للمجتمع مهذٌن المتغٌرٌن فً حٌاة الفرد الشخصٌة والمهنٌة وكذلن أهمٌته
معظم الدراسات عالجت موضوع الروح المعنوٌة مع متغٌرات أخرى والأداء الوظٌفً مع - 
متغٌرات أخرى أٌضا، ومن الملاحظ الغٌاب النسبً للدراسات التً تناولت العلالة بٌن الروح 
 .، مما ٌؤكد الحاجة إلى مثل هذه الدراسات معاالمعنوٌة والأداء الوظٌفً
أشارت العدٌد من الدراسات إلى أهمٌة دراسة كل من الروح المعنوٌة وأشارت أخرى إلى أهمٌة - 
 .دراسة الأداء الوظٌفً فً المنظمة مما ٌؤكد أهمٌة هذٌن المتغٌرٌن فً نجاح المنظمة 
 .تعددت النتائج المنبثمة من الدراسات بتعدد أهدافها - 
. اختلفت آثار بعض المتغٌرات الشخصٌة كالجنس والسن وأخرى باختلاف مجتمع الدراسة- 
:   جوانب الاستفادة
 :  ما ٌلًفًالباحثة منها  استفادةمن خلال استعراض الدراسات ٌمكن رصد أوجه  
 إلى أن معالجة موضوع الأداء الوظٌفً والروح المعنوٌة ٌتطلب ةأرشدت هذه الدراسات الباحث- 
 .نظرة شاملة تغطً محددات كل من المتغٌرٌن داخل المنظمة وخارجها
 . فً ضبط وصٌاغة تساؤلات وفرضٌات الدراسة وتفسٌرهاةساعدت الباحث- 
 كثٌرا فً إثراء الجانب النظري للدراسة من خلال ما تزخر به من معلومات ومفاهٌم ةأفادت الباحث- 
 .نظرٌة
 فً اختٌار المنهج المناسب للدراسة وفً اختٌار أدوات جمع البٌانات المناسبة كما ةأفادت الباحث- 
 .ا فً تصمٌم استمارة دراستهاساعدته
. ا وممارنة هذه النتائج بنتائج دراستها من خلال نتائجها فً تحلٌل بٌانات دراستهةأفادت الباحث- 
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:  أوجه الاتفاق
:  فًالاتفاقمن خلال استعراض الدراسات ٌمكن رصد أوجه  
متغٌر البحث فً علالة تتفك الدراسة الحالٌة مع بعض الدراسات التً تناولت : من حٌث الهدف- 
،  91، 61، 51، 41، 01، 8، 5، 4، 3، 1مع متغٌر آخر وهً الدراسات رلم الروح المعنوٌة 
مع متغٌر آخر وهً الدراسات رلم متغٌر الأداء الوظٌفً البحث فً علالة وتتفك مع أخرى تناولت 
 .32، 22، 12، 02، 81، 71، 31، 21، 11، 9، 7، 6
تتفك الدراسة الحالٌة مع أغلب الدراسات فً كونها اعتمدت المنهج : هج المعتمدةامن حٌث المن- 
، 12، 02، 91، 81، 71، 61، 51، 41، 31، 21، 11، 01، 9، وهً الدراسات رلم الوصفً
 .32، 22
 فً الاستعانة ةتشترن الدراسات بدرجات متفاوتة مع دراسة الباحث: من حٌث أدوات جمع البٌانات- 
، والدراسات التً اتفمت معها الملاحظة، الممابلة، الاستمارة، الوثائك، الإحصائٌات: بالأدوات التالٌة 
، 61، 51، 41، 31، 21، 11، 01، 7، 1فً إستعمال الأداة الرئٌسٌة وهً الاستمارة هً رلم 
 .32، 22، 12، 02، 91، 81، 71
: أوجه الاختلاف- ث 
 : فًالاختلافمن خلال استعراض الدراسات ٌمكن رصد أوجه  
ستهدفت الدراسة الحالٌة كشف العلالة بٌن الروح المعنوٌة والأداء الوظٌفً فً إ: من حٌث الهدف- 
 . بٌنما استهدفت الدراسات معرفة العلالة بٌن الروح المعنوٌة مع متغٌرات أخرى، المنظمة
 عٌنة الدراسة الحالٌة مع مفردات عٌنات الدراسات من اتختلاف مفردإ: من حٌث مفردات العٌنة- 
 .ناحٌة الكم والكٌف
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 :تمهٌد
تعتمد كفاءة وفعالٌة المنّظمة بشكل كبٌر على الأداء الوظٌفً للعاملٌن فٌها، لهذا ٌستحوذ هذا الأخٌر 
على أهمٌة كبٌرة فً مجال  البحث والدراسة، كما حظً باهتمام كبٌر من لبل الباحثٌن والدارسٌن فً 
 . جمٌع حمول المعرفة الإدارٌة كونه الركن الأساسً الذي تموم علٌه المنّظمة
و رؼم التطّور العلمً الحاصل فً هذا المجال، إلا ّأنه ولحّد الساعة لازالت توجد الكثٌر من المشاكل 
التً تإرق المهتمٌن بهذا المجال من باحثٌن والتصادٌٌن وإدارٌٌن، تستوجب الؽوص أكثر والبحث فً 












  الأداء الوظيفي من منظور سوسيولوجيمفهوم الفصل الثاني                         
 
   الصفحة 05
 
 الأداء الوظٌفًأساسٌات فً مفهوم : أولا
  :أهمٌة الأداء الوظٌفً -1
 :وتتجلّى هذه الأهمٌة فٌما ٌلًللأداء الوظٌفً أهمٌة كبٌرة فً أّي منظمة 
تتؤلّؾ أّي عملٌة من عّدة مراحل حتّى تخرج للوجود و تنتج منتجات و تحمك الأهداؾ المصممة لها،كما  -
 لد تكون العملٌة هذهأنها تحتاج إلى عدة أمور مع بعضها البعض لتنتج مادة جدٌدة تحمك أهدافها، و 
 .و عملٌات تمدٌم الخدمات فً المجالات المختلفةأعملٌات إنتاج صناعً، 
العنصر ( و الأداء هو المكون الرئٌسً للعملٌة، و هو الجزء الحً منها لأنه مرتبط بالإنسان 
إلى مواد مصنعة ذات لٌمة مادٌة، ٌتم بٌعها ) الموارد(، الذي ٌدٌر العملٌة و ٌحول المواد الخام )البشري
العنصر  )إنتاجٌة(للمستهلن بمٌمة أعلى من لٌمة الموارد التً استخدمت فٌها و لٌمة جهد و عمل 
  .تحمك الربحي منهالبشري، و 
 مرتفعا فإن ذلن ٌعد الأداء النجاح و التمدم، فإذا كان ترٌد منظمة لأي ّللأداء الوظٌفً أهمٌة كبٌرة  -
مإشرا واضحا لنجاح المنظمة و استمرارها و فعالٌتها، فالمنظمة تكون أكثر استمرارا و أطول بماء حٌن 
إلا ّ لا ٌعد منظمةأي الوظٌفً للعاملٌن فً  الأداء ٌمكن المول بؤن، و عاملٌها كما هو مطلوبٌكون أداء 
.  انعكاسا لمدرات و دوافع المرإوسٌن و المادة أٌضا
 ترجع أهمٌة الأداء الوظٌفً بالنسبة للمنظمة إلى ارتباطه بدورة حٌاتها فً مراحلها المختلفة المتمثلة -
مرحلة الظهور، مرحلة البماء و الاستمرارٌة، مرحلة الاستمرار، مرحلة السمعة و الفخر، مرحلة (فً 
على مستوى أساسا إنما ٌعتمد لأخرى  مرحلة نمو منالمنظمة حٌث أن تطور ، )التمٌز، مرحلة الرٌادة
. الأداء بها
أهمٌة الأداء الوظٌفً لا تتولؾ على مستوى المنظمة فمط بل تتعدى ذلن إلى نجاح خطط التنمٌة  -
  )46- 56ص: 0102شامً، ( .الالتصادٌة و الاجتماعٌة فً الدولة
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 :الوظٌفً الأداء عناصر -2
  : هً العناصر من مجموعة منالوظٌفً  الأداء ٌتكون 
 )323ص : 2102العربً،  ( :الوظٌفة بمتطلبات المعرفة - أ
 المرتبطة والمجالات الوظٌفة عن العامة والخلفٌة والمهنٌة الفنٌة، والمهارات العامة، المعارؾ وتشمل
 )43ص: 8002محمد، ( . بها
: ومنهم من ٌعددها فً 
خطوات وهً  مجموعة الخطوات الواجب اتباعها لإنجاز عمل ما، وهً :المعرفة الإجرائٌة -
مرتبة للتطبٌك العملً للمهارات الواجب المٌام بها، لذلن ٌجب الاتفاق على الطرق و الأسالٌب المسموح 
 الإجراءات و الخطوات المتبعة فً إنجاز العمل ومع أنبها و المصرح باستخدامها لتحمٌك الأهداؾ، 
 إلا انه ٌفضل الاتفاق بٌن الرإساء  مدونة فً مستندات المنظمة وفك لواعد و نظم و تعلٌمات
والمرإوسٌن على الإجراءات المتبعة فً إنجاز العمل، حتى تكون الصورة واضحة لجمٌع الأطراؾ 
 .وحتى لا ٌتؤثر الأداء بؽٌاب أحد العاملٌن
رئٌسه والمرإوس بٌن  عملٌات الابتكار و الإبداع لدى العاملٌن و لكن الاتفاق و التفاهم ٌنافً و هذا لا 
فً إنجاز العمل، و لضمان اتفاله و عدم مخالفته للنظام و التعلٌمات أمر إٌجابً أسلوب  لبل اعتماد
 ) 27ص: 0102شامً، ( .واللوائح و الموانٌن
كٌؾ ٌعمل "عنً الإجابة على بمخرٌطة ذهنٌة خاصة بموضوع معٌن وهً  :المعرفة الوظٌفٌة - 
، هذه الخرٌطة تساعد العامل فً تفهم العلالات بٌن العوامل المختلفة عن طرٌك تزوٌده "شًء ما؟
. بصورة ذهنٌة للمولؾ، و المعرفة الوظٌفٌة تنشط و تزود المهارات التنظٌرٌة
 أن الأداء ٌتطلب توفر المعرفة، و التً تمثل نشاطا معلوماتٌا ذهنٌا ٌستخدمه :المعرفة الإدارٌة -
. العامل لاختٌار السلون المناسب
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 إن مصطلح المسإولٌة ٌستخدم للتعبٌر عن العمل المخصص للفرد، : معرفة المسإولٌة- 
. أوالالتزام المترتب على تخصٌص هذا العمل
بناء علٌه فإن المدٌر ٌتولى تحدٌد المسإولٌة ، و ٌعنً جمٌع الواجبات اللازم إنجازها لإتمام عمل ماوهو
.  لإعفاء الآخرٌن
بعد تحدٌد المسإولٌة لابد من منح السلطة الضرورٌة لإنجاز العمل بهذا المعنى  :معرفة السلطة- 
) 222- 77 ص :7002علً شرٌؾ و آخرون، (. فإن السلطة تتضمن ناحٌتٌن هما التمكٌن و النٌابة
 من ٌمتلكه وما به ٌموم الذي عمله عن الفرد ٌدركه ما مدى فً  وتتمثل:العمل نوعٌة  - ب
 درجة ، كما تمثلالأخطاء فً الولوع دون العمل وتنفٌذ التنظٌم على ولدرة وبراعة ومهارات رؼبة
 )43ص: 8002محمد، ( . الإمكانٌات المتاحةوذلن بما ٌتناسب والإتمان و جودة المنتج، 
 العادٌة الظروؾ فً إنجازه الموظؾ ٌستطٌع الذي العمل ممدار أي:المنجز  العمل كمٌة- ت
 )072ص: 3102زمرة،  (.الإنجاز هذا سرعة وممدار للعمل،
 مسئولٌة تحمل على الموظؾ ولدرة العمل فً والتفانً الجدٌة وتشمل :والوثوق المثابرة- ث
 لبل من والتوجٌه للإرشاد الموظؾ هذا حاجة ومدى ،ةالمحدد أولاتها فً الأعمال وإنجاز العمل
 )43ص: 8002محمد، (. مسإوله
 ترجع أهمٌة الولت إلى كونه مورد ؼٌر لابل للتجدٌد أو التعوٌض، فهو رأسمال :الولت- ج 
 استؽلاله الاستؽلال الأمثل فً كل لحظة، لأنه ٌتضاءل على الدوام و ٌمضً أهمٌةولٌس دخل، مما ٌحتم 
 .إلى ؼٌر رجعة فهو لا ٌمدر بثمن
 وهً كلفة تحمٌك النتائج والأهداؾ، وممارنة التكلفة الفعلٌة مع التكلفة المتولعة :التكلفة- ح
 )  921ص: 3102المحاسنة،  (.لمعرفة مدى الاختلاؾ الناتج بٌنهما
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 :  الوظٌفًالأداء أنواع -3
 .الشمولٌة معٌار إلى إضافة معٌار المصدر، حسب أنواع إلى الأداء تمسٌم ٌمكن
 :المصدر معٌار حسب - أ
 والأداء الداخلً الأداء أو الذاتً الأداء نوعٌن إلى الأداء تمسٌم ٌمكن المعٌار لهذا وفما 
 .الخارجً
 ٌنتج فهو الموارد من المنظمةا تملكه ما ٌنتج نّه أأي الوحدة، أداء وٌسمى أٌضا :الداخلً الأداء -
 :ٌلً مما أساسا
 صنع على الادر ااستراتٌجً موردا اعتبارهم ٌمكن الذي ةنظمالم أفراد أداء وهو :البشري الأداء* 
 .مهاراتهم تسٌٌر خلال من التنافسٌة الأفضلٌة وتحمٌك المٌمة
 .فعال بشكل استثمارها استعمال على المإسسة لدرة فً و ٌتمثل :التمنً الأداء *
 .المتاحة المالٌة الوسائل استخدام و تهٌئة فعالٌة فً و ٌكمن: المالً الأداء  *
 النوع هذا، والخارجً المحٌط فً تحدث التً المتؽٌرات عن الناتج وهو :الخارجً الأداء -
 التؽٌرات هذه وكل ، مثلالبٌعر اسع كارتفاعلمنظمة ا علٌها تتحصل التً النتائج فً ٌتمظهر عامة بصفة
 إذا مهم نتائجها، وهذا تحلٌل المنظمة على ٌفرض ، ممابالسلب أو بالإٌجاب سواء الأداء على تنعكس
 .أثرها وتحدٌد لٌاسها ٌمكن أٌن كمٌة بمتؽٌرات الأمر تعلك
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 :الشمولٌة معٌار حسب - ب
 .الجزئً والأداء الكلً الأداء هما نوعٌن إلى الأداء تمسٌم ٌمكن المعٌار هذا وحسب
 الأنظمة أو والوظائؾ العناصر كل فٌها ساهمت التً الإنجازات مجموع وهو: الكلً الأداء- 
 هذا  فً، العناصر بالً مساهمة دون من عنصر أي إلى إنجازها نسب ٌمكن ولا للمإسسة، الفرعٌة
 كالاستمرارٌة الشاملة أهدافها المإسسة بلوغ وكٌفٌة مدى عن الحدٌث ٌمكن الأداء من النوع
  .والنمو والشمولٌة،الربح
 إلى بدوره وٌنمسم للمإسسة، الفرعٌة الأنظمة مستوى على ٌتحمك الذي وهو :الجزئً الأداء- 
 المعٌار حسب ٌنمسم نأ ٌمكنفمثلا  المإسسة، عناصر لتمٌٌم المعتمد المعٌار باختلاؾ تختلؾ أنواع عدة
 أداء الإنتاج، وظٌفة أداء التموٌن، وظٌفة أداء الأفراد، وظٌفة أداء مالٌة، وظٌفة أداء إلى الوظٌفً
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  :معّدلات الأداء الوظٌفً -4
خلال فترة زمنٌة معٌنة، تحت الضروؾ  هً كمٌة العمل التً ٌنجزها فرد واحد أو مجموعة أفراد 
الطبٌعٌة للعمل، أو هو ممدار الزمن اللازم لإنجاز كمٌة عمل معٌنة، باستخدام جهد ومهارة متوسطٌن فً 
 )602ص: 4002عبد الله،  ( .ضروؾ عمل طبٌعٌة
تتطلّب عملٌة الحكم على الأداء الوظٌفً أو تمٌٌمه وصؾ معدلات الاداء من خلال تحدٌد المٌم  و
ر يالمرتبطة بالخطط و التً تماس على ضوئها النتائج المتحممة، لذا ٌعتبر معدل الأداء أداة تخطٌطٌة تعب
عن ؼاٌة مطلوب بلوؼها، و لد ٌعكس خطة أو طرٌمة أو إجراء ٌستخدم لأداء نشاط معٌن و دون تحدٌد 
 .معاٌٌر و معدلات الأداء ٌصعب لٌاس الأداء و الوصول إلى حكم سلٌم على مدى كفاءته
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 وفٌماٌلً شرح لهذه ،ٌبٌن الشكل السابك الخطوات التً لابد من اتباعها لوضع معدلات الأداء
: الخطوات
 اختٌار أنسب الأعمال لمٌاسها، فمد ٌكون موضوع الأداء عملا جدٌدا لم بمعنى :الاختٌار - أ
.  ٌعتبر الاختٌار الخطوة الأولى فً توصٌؾ معدلات الأداءحٌثٌسبك لٌاسه، 
 و تشٌر هذه الخطوة إلى تسجٌل الحمائك، المعلومات و البٌانات المتعلمة :التسجٌل - ب
بالظروؾ التً ٌتم فٌها العمل و الأسالٌب و عناصر النشاط التً ٌتضمنها العمل، كما تتضمن هذه 
. الخطوة الأجزاء المكونة للنشاط المتجدد فً العمل
 تركز هذه الخطوة على اختبار صحة البٌانات المسجلة للتؤكد من :التحلٌل الانتمادي - ت
.  التً لا تساعد على الإنتاجٌةالأخرىاستؽلال الوسٌلة و الحركة الأكثر فاعلٌة، و عزل العناصر 
لٌاس كمٌة العمل المستؽلة فً كل عنصر، و بالولت و الأسلوب الفنً هً و :المٌاس - ث
. المناسب
 تحدٌد سلسلة النشاطات اللازمة للتشؽٌل تحدٌدا دلٌما ٌشمل الولت المٌاسً أي :التحدٌد - ج
. لأداء النشاط و الأسالٌب و التمنٌات المعٌنة التً تستخدم فً أدائه
ن معدلات الأداء تختلؾ من مجتمع لآخر و من منظمة لأخرى لتؤثرها بالعادات هذا مع الإشارة إلى أ
و التمالٌد السائدة فً المجتمع، و بالظروؾ البٌئٌة المحٌطة بالعمل، و بدرجة التمدم التمنً و المعلوماتً 
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 :  الوظٌفًإدارة الأداء -5
 : الوظٌفً ثم ذكر أهم سماتها وذلن كما ٌلًإدارة الأداءسٌتم تعرٌؾ 
: تعرٌؾ إدارة الأداء - أ
 تعرؾ أهدافها، تحمٌك على الأنظمة لمساعدة ابه المٌام ٌتعٌن التً العملٌات من مجموعة عن عبارة 
 التً والنتائج العاملون ٌبذلها التً الجهود أن من التؤكد المدٌر خلالها من ٌضمن التً الوسٌلة انهأ على
 الفعالٌة الإجمالٌة فً دورٌة صٌرورة  انهأ عل أٌضا اً  عرفها من وهنان المنظمة، أهداؾ تحمك انهٌحممو
 .للمإسسة
  :هً الأداء إدارة لعملٌة أساسٌة أجزاء ثلاثة تحدٌد ٌمكن عامة وبصفة
 ٌتم أن وٌمكن المإسسة، أهداؾ تحمك التً الوظٌفً الأداء جوانب تحدٌد ٌجب: الأداء تحدٌد- 
 .الوظائؾ تحلٌل عملٌة خلال من ذلن
 .المطلوب الأداء تحمٌك من للتؤكد: الأداء تمٌٌم - 
 خلال من )وإٌجابا اً  سلبا اً (  أعمالهم بنتائج العاملٌن تزوٌد عملٌة هً :للأداء العكسٌة التؽذٌة- 
 ما وؼالبا اً  المإسسة، أهداؾ مع ٌتماشى بما الوظٌفً السلون تعدٌل على والعمل الأداء تمٌٌم جلسات
 .وترلٌتهم للعاملٌن المالٌة المكافآت لتحدٌد الأساس للأداء العكسٌة التؽذٌة عملٌة تمثل
 )7-6ص : 0102مشعلً،(                                                                   
  :الوظٌفً الأداء إدارة عملٌة سمات - ب
 :التالٌة النتائج إلى التوّصل الأداء إدارة عملٌة خلال من ٌتم أن ٌنبؽً
 هذه ومراجعة ولٌاس وتطوٌر ؾيلتعر صحٌحة عملٌة وتحدٌد للمإسسة واضحة أهداؾ وضع -
 .الأهداؾ
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 .العاملٌن الأفراد أهداؾ مع العلٌا الإدارة بواسطة وضعها ٌتم التً المإسسة أهداؾ تكامل -
أداء  أكبر تؤكٌد من ذلن عن ٌنتج وما والموظفٌن الإدارة بٌن المستمر الحوار من نوع إنشاء -
 .لأفرادأفضل ل
 بطرٌمة ومنالشتها والأفكار الحلول تمدٌم خلالها من ٌتم انفتاحا اً  أكثر تعلٌمٌة عمل بٌئة تطوٌر -
 .عادٌة
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 :كٌفٌة تحسٌن الأداء الوظٌفً -6
 :  وذكر أهم عناصرهاتحسٌن الأداء الوظٌفًسٌتم شرح معنى عملٌة  
  : الوظٌفً مفهوم تحسٌن الأداء- أ 
هو استخدام الموارد المتاحة لتحسٌن المخرجات و إنتاجٌة العملٌات، و تحمٌك التكامل بٌن التكنولوجٌا 
داء توازن العناصر الأربع الأالصحٌحة التً توظؾ رأس المال بالطرٌمة المثلى، و ٌتطلب تحسٌن 
، لأن توازن هذه العناصر ٌإكد أن تولعات و احتٌاجات )الجودة، الإنتاجٌة، التكنولوجٌا و التكلفة(: التالٌة
إدارة التحسٌن "أصحاب المصلحة فً المنظمة لد أخذت فً الاعتبار، و ٌطلك على هذا المنهج المتكامل 
" الشامل
: عناصر إدارة التحسٌن الشامل-ب
 : تتكون إدارة التحسٌن الشامل من خمسة عناصر أو طبمات أساسٌة
ٌمثل الاستراتٌجٌة التً تحدد اتجاهات التحسٌن المستمبلٌة، و التً تعمل على تركٌز الطالات  :التوجٌه -
 .و حشد الجهود لتحسٌن علالات العمل الرئٌسٌة فً المنظمة
 تضع المنظمة أمام منهجٌات التحسٌن الأساسٌة التً تتكامل هاتتمٌز هذه الطبمة بؤن: المفاهٌم الأساسٌة -
 .مع الأنشطة العادٌة لأداء الأعمال
ٌركز بناء هذه الطبمة على عملٌات تحفٌز صناعة المنتج أو الخدمة التً تجعل  :عملٌات التسلٌم -
المنظمة أكثر كفاءة و فعالٌة، و تزٌد من لدرتها على التكٌؾ و فً الولت ذاته تخفٌض الولت و الجهد 
 .والتكلفة
 . ٌختص هذا البناء بوضع المماٌٌس و الهٌكل التنظٌمً للمنظمة:التؤثٌر التنظٌمً -
ٌتضمن المكافآت المالٌة و ؼٌر المالٌة بهدؾ دعم أهمٌة المهام  :المكافآت و الاعتراؾ بالفضل -
 )55-45ص: 0102ناصر، (. المنظمةالأخرى داخل 
  : الأمور الواجب مراعاتها لتحمٌك فاعلٌة الأداء- ت
ٌجب تحدٌد أهداؾ المنظمة أولا، ومن ثم العمل على تحمٌمها، إذ أن  :تحدٌد أهداؾ المنظمة- 
. تحمٌمها ٌعد مإشرا على فاعلٌة الأداء
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 المنظمة، و أخذها بالحسبان حٌن التخطٌط السائدة فًمعرفة المٌم  :معرفة ثمافة المنظمة -
. والتنفٌذ و التصمٌم، ٌساعد فً تحمٌك فاعلٌة الأداء
و التً تشمل المكونات الداخلٌة المتمثلة فً إدارة المنظمة، و أفرادها  :تعدد مكونات المنظمة- 
فً مستوٌاتهم المختلفة، و المكونات الخارجٌة، و التً تشمل أعضاء المجتمع المحلً، و المنظمات 
ها، كما تستطٌع المنظمة تحسٌن أداء موظفٌها من خلال بوالبٌئة التً تحٌط بها، و تإثر فٌها، و تتؤثر 
تطبٌك نظام تعزٌز إٌجابً لزٌادة دافعٌتهم للعمل، و إعداد برامج عمل واضحة بعٌدة عن 
 . الؽموض،وتوفٌر برامج مساعدة تشمل حوافز مادٌة و معنوٌة، و عمد دورات تدرٌبٌة لهم
مثل طبٌعة المهمة  :التؤّكد من تزوٌد الموظؾ بكافة المعلومات المهنٌة و اللازمة للمٌام بالعمل- 
المكلؾ بها، موعد إنجاز المهمة، مولع وجود المواد اللازمة لأداء المهمة، نوعٌة معاٌٌر و مماٌٌس 
 .العمل
 .نصح للممّصرالحٌث ٌكافؤ المجتهد فً عمله، و ٌتم توجٌه  :الأخذ بمبدأ الثواب و العماب- 
 مثل تمتع الموظؾ بالمعرفة و المهارات : العاملتعرللدراسة العوامل و المعولات التً - 
والمدرات المناسبة لنجاحه فً أداء عمله، مدى استعداد الموظؾ لأداء المهمة على الوجه المناسب 
 .والمطلوب
و لٌام المشرفٌن بالسماح للموظفٌن بمنالشة التصورات  :التفاعل بٌن المشرفٌن و الموظفٌن- 
المهنٌة و الوظٌفٌة، و التباحث فٌما بٌنهم بشؤن التولعات و الآمال، حٌث معظم الموظفٌن ٌرٌدون أن 
. ٌعملوا كٌؾ تتصل وظائفهم الحالٌة بما ٌؤملون تحمٌمه و عمله فً السنوات المادمة
 )45ص: 0102ناصر، (                                                                            
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 تمٌٌم الأداء الوظٌفً : ثانٌا
 :وٌشمل ما ٌلً:  مفهوم تمٌٌم الأداء الوظٌفً -1
 : تعرٌؾ تمٌٌم الأداء الوظٌفً - أ
 .هو لٌاس الأعمال التً تتم أو تمت، وٌتم المٌاس بواسطة المعاٌٌر الرلابٌة التً تمررت
وٌعرؾ أٌضا بؤنه لٌاس مدى لٌام العاملٌن بالوظائؾ المسندة إلٌهم، وتحمٌمهم للأهداؾ المطلوبة 
 .منهم، ومدى تمدمهم فً العمل ولدرتهم على الاستفادة من فرص الترلً وزٌادة الأجور
 )4-3ص: 4002موسً، (                                                                                
و هو عملٌة تمدٌر أداء كل فرد من العاملٌن خلال فترة زمنٌة معٌنة لتمدٌر مستوى و نوعٌة 
 . أو سلوكه/أو جهوده و/أدائه،وهذا الأداء لد ٌشمل تنفٌذ الأعمال المسندة للفرد و
 )873ص: 1002برنوطً،(                                                                              
وكذا ٌعّرؾ بؤنّه عملٌة منظمة تتضمن جمع وتمحٌص معلومات، لاتخاذ لرارات ٌتمخض عنها 
 )572ص : 4102درة و جرادات،(. الاستخدام الأمثل للموارد المستخدمة
و ٌشٌر إلى عملٌة لٌاس أداء الأفراد العاملٌن فً المنظمة، و تحدٌد الاستعدادات و المدرات التً 
ٌمتلكها الأفراد و مدى احتٌاجاتهم إلى التطوٌر، و ذلن من خلال فحص خصائص الأفراد و مهارات 
  )04ص: 9002بوكروح، (. أدائهم لمهامهم، و تحمٌك النتائج وفك الأهداؾ المسطرة
 الأفراد وفحص لكٌفٌة انجاز من هذه التعارٌؾ ٌمكن تعرٌؾ تمٌٌم الأداء الوظٌفً بؤنه لٌاس و تحلٌل
 تحدٌد الاستعدادات و المدرات هم و و مهاراتهمخصائصمن خلال دراسة  العاملٌن لأعمالهم فً المنظمة،
 علمٌة معاٌٌرلأهداؾ المطلوبة منهم، بالاعتماد على ممارنة النتائج المحممة باالتً ٌمتلكونها، و 
 بهدؾ لاستنتاج عناصر الموة و الضعؾ فً التسٌٌر و فً الأفراد،  محددة،خلال فترة زمنٌة معٌنة،
 .التحسٌن والتطوٌر 
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 : أهمٌة تمٌٌم الأداء الوظٌفً - ب
ترجع أهمٌة التمٌٌم إلى وجود العدٌد من العوامل التً تتسبب فً وجود تباعد بٌن خصائص 
 :الفرد،وبٌن متطلبات و شروط التؤهٌل للأداء الناجح للوظٌفة من ناحٌة، و من أهم هذه العوامل
 : التؽٌرات التً تطرأ على محتوٌات الوظٌفة و المتمثلة فً- 
 .إضافة واجبات جدٌدة- 
 .توسٌع اختصاص الوظٌفة الجؽرافً- 
 .  تفوٌض صلاحٌات من مستوى تعلٌمً أعلى-  
 .اختلاؾ مولع الوظٌفة فً الهٌكل التنظٌمً- 
التؽٌرات المختلفة التً لد تدخل على أسالٌب و طرق العمل المتصلة بالوظٌفة، لاستخدام - 
 .الحاسبة الآلٌة، أو استخدام نظم و لوائح جدٌدة
التؽٌرات التً لد تطرأ على الظروؾ المحٌطة بؤداء العمل مثل التؽٌٌرات فً تركٌب لوة - 
 .العمل،و نوعٌات العملاء
 .التؽٌرات التً تطرأ على الفرد ذاته لارتفاع أو انخفاض مستوى مهاراته- 
ٌفٌد تمٌٌم الأداء فً الكشؾ عن أوجه المصور التً تتواجد فً مجالات الاختٌار و التدرٌب - 
 .والإشراؾ
ٌحرص العاملون على معرفة مدى نجاحهم، و فً تؤدٌة الأعمال الموكلة إلٌهم ووجهة نظر - 
رإسائهم عنهم، كذلن ٌهم كل رئٌس أن ٌتعرؾ بشكل مستمر على ممدار التمدم الذي طرأ على أداء كل 
. من المرإوسٌن، و بالإمكان الوصول إلى كل هذا عن طرٌك وضع نظام فعال و كؾء لتمٌٌم الأداء
  )833-733ص: 6002الصٌرفً ، (
 :أهداؾ تمٌٌم الأداء الوظٌفً - ت
 :إّن لعملٌة تمٌٌم الأداء عدة أهداؾ تمع على ثلاثة مستوٌات هً كالتالً
 :على مستوى المنظمة -
 .إٌجاد مناخ ملائم من الثمة و التعامل الأخلالً* 
  الأداء الوظيفي من منظور سوسيولوجيمفهوم الفصل الثاني                         
 
   الصفحة 36
 
 .رفع مستوى أداء العاملٌن و استثمار لدراتهم و إمكاناتهم* 
مساعدة المنظمة فً وضع معدلات أداء معٌارٌة تمكنها من الاحتفاظ بالموارد البشرٌة ذات  *
 .المهارات و المدرات المتمٌزة
وضع خطط لتحسٌن الأداء، و ذلن عن طرٌك تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة للعاملٌن على ضوء * 
 .تمارٌر الأداء الوظٌفً، و توفٌر التدرٌب اللازم لتلبٌتها
 . التنبإ بمدرات العامل فً المستمبل لضمان وضع الشخص المناسب فً المكان المناسب* 
 :على مستوى المدٌرٌن -
تطوٌر العلالات الجٌدة مع العاملٌن و التمرب إلٌهم للتعرؾ على مشكلاتهم و الصعوبات التً *
 .تواجههم فً العمل
دفع المدٌرٌن إلى تنمٌة مهاراتهم و إمكاناتهم الفكرٌة حتى ٌمكنهم التوصل إلى تموٌم سلٌم *
 .وموضوعً لأداء تابعٌهم
 :على مستوى الفرد العامل- 
دفع العاملٌن إلى العمل باجتهاد و جدٌة و إخلاص حتى ٌتمكنوا من الحصول على احترام و تمدٌر *
 .رإسائهم
 .شعور العاملٌن بالعدالة و بؤن جهودهم المبذولة تإخذ بعٌن الاعتبار*
. إشعار الموظؾ باهتمام رئٌسه به و متابعته لأدائه، و ذلن من خلال التؽذٌة العكسٌة التً ٌزوده بها*
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 : تمٌٌم الأداء الوظٌفً نظام -2
 :  عملٌة تمٌٌم الأداء منظمة تتكون من عدة عناصر، وذلن كما ٌلً 
 : تمٌٌم الأداء الوظٌفًمكونات نظام - أ
 : تتم عملٌة تمٌٌم الأداء الوظٌفً حسب الخطوات التالٌة
، و تمّسم هذه الأهداؾ إلى أهداؾ فرعٌة وتخّصص كلا تحّدد الإدارة الأهداؾ التً ترٌد بلوؼها- 
منها لمسم من الألسام داخل المنظمة، و تشرح هذه الأهداؾ للأفراد و تعٌن لكل منهم دوره فً سبٌل 
 . بلوؼها
 ٌجب أن تجٌب الإدارة على السإال الآتً، ما الذي ترٌد أن تمٌمه؟ 
أداء العامل، و لكن هذه إجابة عرٌضة شدٌدة العموم و ٌجب أن : إن الإجابة البدٌهٌة على هذا السإال هً
تفصل إلى أجزاء محددة حتى تستطٌع الإدارة أن تخصص من المعاٌٌر ما ٌمكن أن ٌمٌس هذه 
 . الأجزاء،فبدلا من التمٌٌم العام لأداء العامل، ٌحسن أن تحدد الإدارة نواحً معٌن فً هذا الأداء
 )872ص: 4102حسن وسلطان،                                                                           (
  :تحدٌد من ٌموم بالتمٌٌم  -
، هً الطرٌمة الأكثر شٌوعا، و هذه الطرٌمة لٌام الرئٌس بتمٌٌم أداء مرإوسٌه :الطرٌمة الأولى*
تتماشى مع مبادئ الإدارة خاصة مبدأ وحدة الأمر، و ٌلاحظ أن المسإولٌة الرئٌسٌة فً التمٌٌم هً 
للرئٌس المباشر، و أن مسإولٌة الرئٌس الأعلى هً ضبط و موازنة تمدٌرات الرإساء المباشرٌن لأداء 
 .المرإوسٌن، و التؤكد من إتباعهم لإجراءات  و تعلٌمات عملٌة التمٌٌم بشكل سلٌم
 ذلن لأن الرئٌس المباشر ٌكون فً مولع مناسب لتموٌم العاملٌن بحكم ما ٌمتلكه من خبرة ومعرفة 
فً جوانب العمل المختلفة، و اتصال مباشر بمرإوسٌه و إلمام بممتضٌات أعمالهم، إلى جانب أنه 
 .الطرؾ الذي ٌمثل المإسسة و المسئول عن تنفٌذ سٌاستها فً مجال عمله
و فً كثٌر من الحالات ٌخضع الرئٌس المباشر لنوع من الرلابة فً هذا المجال، و هذا للتؤكٌد على 
موضوعٌة التمٌٌم، و تتم مراجعة تمٌٌم الرئٌس المباشر من لبل الرئٌس الأعلى الذي ٌتولى اعتماد 
 .التمٌٌم،لضمان عدالته، و دلته، و إجرائه على نحو سلٌم
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و لا ٌعنً إشراؾ و متابعة الرئٌس الأعلى للتمٌٌم أن ٌموم الرئٌس المباشر بتصعٌد عملٌة التمٌٌم 
 .أوزحلمتها إلى الأعلى متخلٌا عن دوره و مبتعدا عن المسإولٌة
، تفٌد هذه الطرٌمة فً الموالؾ لٌام المرإوسٌن بتمٌٌم أداء الرإساء :الطرٌمة الثانٌة*
المحرجة،وذات الحساسٌة العالٌة، فبعض المهام الخاصة تتطلب لٌام المرإوسٌن بتمٌٌم أداء الرإساء، إلا 
 . أن هذه الطرٌمة للٌلة الحدوث
، فكثٌرا ما ٌملن زملاء العمل معلومات عن أوجه الأداء تمٌٌم الزملاء فً العمل :الطرٌمة الثالثة*
لزملائهم تفوق ما لد ٌملكه الرإساء فً هذا الجانب، فبحكم اتصالهم الوثٌك بزملائهم و ملازمتهم 
لهم،كثٌرا ما ٌرون جوانب معٌنة فً أدائهم ٌستعصً على الرئٌس المباشر تبنٌّها، و هذه الطرٌمة للٌلة 
الاستخدام أٌضا، و هنان مخاطرة من استخدامها فً المستوى التنظٌمً الأدنى، لأنها لد تفسد العلالات 
 .الاجتماعٌة داخل العمل، كما لد ٌشوب هذه الطرٌمة المجاملة المتبادلة بٌن الزملاء
 و ٌمكن فً بعض الأحوال استخدامها فً المستوٌات الإدارٌة، و بؽرض تحدٌد الاستعدادات المٌادٌة 
 .و الإدارٌة المحتملة لدى لادة و مدٌري المستمبل
، ٌمومون بوضع تمٌٌم مشترن لكل مرإوس التمٌٌم من لبل لجنة من الرإساء :الطرٌمة الرابعة*
على حده، و هذه الطرٌمة جٌدة و ألرب إلى الموضوعٌة و العدالة، لأنها تملل من التحٌّزات الشخصٌة 
للرإساء، إلا أنها من جانب آخر، و فً حال عدم لرب الممٌِّّمٌن من المرإوسٌن فً العمل، لد تحٌل 
، و تمٌل بعض المإسسات إلى تكلٌؾ كل عضو فً لجنة الرإساء "حصٌلة جهل مشترن"التمٌٌم إلى 
لملء نموذج التمٌٌم كل على حده، ثم ٌتم جمع و تبوٌب كل النماذج فً جدول واحد، و هذا ٌساعد فً 
 .إعطاء التمٌٌم الشكل الموضوعً الذي ٌبعده عن الفردٌة
و من هذه الطرٌمة أنها توفر تؽذٌة راجعة للموظؾ من أكثر من مصدر، و الحصول على تمٌٌم أكثر 
دلة و ثباتا و موثولٌة، ذلن أن الممٌِّّم لا تربطه بالممٌَّم علالات عمل، مما ٌجعله أكثر حرصا على دلة 
التمٌٌم، كما أن هذا الأسلوب ٌإدي إلى مساعدة الموظفٌن على الوعً بالذات، من حٌث مدى حسن 
لٌامهم بؤدوارهم فً العمل و تحسٌن الاتصالات بٌنهم و بٌن رإسائهم، كما أن ثمة الموظؾ بنتائج التمٌٌم 
 . تكون عالٌة فٌتمبلها، فتكون أكثر فائدة فً توجٌهه و تنمٌته
أما عٌوبها فتتمثل فً شعور الرئٌس المباشر بعدم مسإولٌته عن مرإوسٌه مما ٌضعؾ دوره فً 
التوجٌه، و تحتاج إلى ولت طوٌل لإنجازها، علاوة على أن ما ٌتضمنه التمٌٌم من تنوع لد ٌفتح المجال 
 )89،79ص: أبو شندي(. للاختلاؾ بٌن الممٌِّّمٌن، و ما ٌإدي إلٌه ذلن من مساومات
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حٌث تستخدم بعض المنظمات تمٌٌم الزبائن لبعض  التمٌٌم من لبل الزبائن :الطرٌمة الخامسة *
العاملٌن لدٌها، خاصة الذٌن ٌعتبر حسن تعاملهم مع الزبائن العنصر الأهم فً أدائهم و هذا ٌشمل الباعة 
 . و المسولٌن وؼٌرهم
 حٌث هنان منظمات تستعٌن بؤطراؾ خارجٌة مستملة، التمٌٌم من لبل خبراء:الطرٌمة السادسة *
كمكتب إستشارات متخصص لٌجري التمٌٌم، ؼالبا ما ٌستخدم هذا الأسلوب لتمٌٌم أحد أعضاء الإدارة 
 . العلٌا الذي لد ٌكون مرشحا لوظٌفة أعلى أو إذا كانت هنان تمٌٌمات متنالضة له
وهنا الذي ٌموم بعملٌة التمٌٌم هو الفرد نفسه الذي ٌخضع للتمٌٌم،  التمٌٌم الذاتً :الطرٌمة السابعة*
خاصة إذا كان ممن شاركوا فً وضع الأهداؾ، والؽاٌة من ذلن أنه الأدرى بؤدائه أكثر من أي شخص 
آخر، ومهمة الرئٌس المباشر هنا تكون بإبداء ملاحظاته حول هذا التمٌٌم،  وتتمٌز هذه الطرٌمة بؤنها 
تنمً لدى الفرد الاعتماد على النفس كما تساعده فً تطوٌر أدائه وتنمٌة ملكة التمدٌر لدٌه، لكن من 
 )29ص: 0102شامً، (. سلبٌاتها أن الفرد فٌها ٌمكن أن ٌتحٌز وٌبتعد عن الموضوعٌة
هذه هً بعض الأطراؾ المعنٌة بالتمٌٌم و كلما كانت ممارسات المنظمة أكثر نضجا، كلما احتاجت 
 .أن تعتمد على أكثر من جهة للتمٌٌم، خاصة لأداء ذوي المإهلات العلٌا
 .تحدٌد العاملٌن الذٌن سٌتم تمٌٌم أدائهم -
أن تجمع بٌن -كما ٌحدث فً بعض المنظمات- و لد ترى الإدارةتحدٌد معاٌٌر وطرق التمٌٌم، -
طرٌمتٌن أو أكثر، فمد ترٌد مثلا أن تمارن الترتٌب العام لعدد من العاملٌن فً مجموعة معٌنة بالتمارٌر 
 .التً ٌكتبها المشرؾ عن هإلاء العاملٌن
و ٌحبّذ طرٌمة الإدارة بالأهداؾ، و على الإدارة لبل أن تخلك المناخ المناسب لها من حٌث إشران 
العاملٌن فً تحدٌد أهدافهم الفرعٌة و طرق الوصول إلى هذه الأهداؾ، و أن تتؤكد من أن العاملون 
مدربون على أعمالهم تدرٌبا حسنا، و أنهم مهتمون بهذه الأعمال راؼبون فً أدائها، و أن تدرب 
هذا . المشرفٌن على كٌفٌة استعمالها، و تنمً فٌهم مهارات الاتصال و التوجٌه و الإنصات و حل المشاكل
بالإضافة إلى دراسة نوع الأعمال التً ٌإدٌها العاملون و التعرؾ على لدراتهم و مستوٌات طموحهم 
 .ومدى استعدادهم للمساهمة الإٌجابٌة فً تحمٌك أهدافهم الشخصٌة و أهداؾ المنظمة على وجه العموم
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حٌن تحدد الإدارة العوامل التً تبنى علٌها تمٌٌمها للعاملٌن، فإنها توضح هذه العوامل للمشرفٌن  -
و العاملٌن على السواء، و ٌحسن أن تفصل هذه العوامل أو البنود إلى أجزائها المختلفة و تعطً كل جزء 
 .منها وزنا ٌتناسب مع أهمٌته
مثلا واحدة من " المبادأة" و من ثم تعطً كل بند من بنود التمٌٌم الوزن أو المٌمة المناسبة، فإذا كانت 
بنود التمٌٌم فمد ٌكون من المستحسن أن تمّسم المبادأة إلى أجزاء تفصٌلٌة كالمدرة على اتخاذ المرارات 
والجرأة فً تنفٌذها، و المدرة على انتهاز الفرص و المدرة على إلناع الآخرٌن، على أن تعطى لهذه 
 .الأجزاء الأوزان المناسبة، وٌدّرب المائمٌن على التمٌٌم علٌها وعلى كٌفٌة إستعمالها
   :تحدٌد المدة الزمنٌة للتمٌٌم  -
 ٌتم تمٌٌم أداء العاملٌن فً معظم المإسسات مرة واحدة سنوٌا، و بعض المإسسات تتم فٌها عملٌة 
التمٌٌم مرتٌن سنوٌا، و هذا النمط لد ٌكون أكثر موضوعٌا من النمط السابك، و ٌتم التمٌٌم عادة فً نهاٌة 
العام و على شكلٌن بدون سجلات تراكمٌة لأداء العاملٌن، و هذه طرٌمة تكثر عٌوبها لأنها تزحم الرإساء 
 .بتمٌٌم العاملٌن فً فترة ضٌمة مما ٌهدد عملٌة التمٌٌم بالفشل و للة الموضوعٌة
 لذلن لابد من وجود سجلات أداء تراكمٌة للعاملٌن و هذه السجلات تتضمن معاٌٌر أداء محددة 
الأبحاث، و الاختراعات، و المإلفات و ؼٌرها، و هذه : وتتطلب إعطاء دلٌل على إنجازات العاملٌن مثل
كذلن ٌتم تحدٌد . الطرٌمة أفضل و ألرب للموضوعٌة من سابمتها، إلا أنها تحتاج إلى ولت و جهد كبٌرٌن
 .المدة الزمنٌة اللتً ٌتم فٌها إجراء عملٌة تمٌٌم الأداء 
 . ملاحظة ومرالبة أداء العاملٌن ،وتسجٌله    -
 ، وتحدٌد نماط الموة من أجل تعزٌزها ،وتحدٌد ممارنة الأداء الفعلً للعاملٌن بالأداء المطلوب  -
  )99ص : 4102حسن و سلطان، (. نماط الضعؾ من أجل تصحٌحها وتجنبها مستمبلا
 :إخبار الأفراد بنتائج التمٌٌم -
تتساءل بعض المنظمات هل من الأفضل إخبار المرإوسٌن بنتٌجة التمٌٌم؟ أم عدم إخبارهم بذلن؟ 
 .وهو الأمر الذي ٌطلك علٌه أحٌانا بعلانٌة و سرٌة نتائج التمٌٌم
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تفضل بعض المنظمات سرٌة تمارٌر تمٌٌم الأداء، و عدم إخبار العاملٌن بنتٌجة التمٌٌم، و ذلن لأنه 
أأمن من حٌث عدم خلك مشاكل فً علالات المشرفٌن بالمرإوسٌن، و فً علالات الزملاء 
 . ببعضهم،وتمٌل المنظمات العسكرٌة و الأمنٌة إلى اتباع هذا الأسلوب لما توفره من تلن المزاٌا
إلا أن هنان منظمات أخرى تفضل إخبار المرإوسٌن بنتائج التمٌٌم، و ذلن لعدة أسباب، أهمها أن 
المرإوس ٌود أن ٌعرؾ مستوى أدائه، و ٌود أن ٌعرؾ رأي رئٌسه المباشر فً عمله، وأن ٌرتمً 
بمستوى أدائه فً المستمبل بمعرفة مستواه الحالً، كما أن العلانٌة تشٌع جو التفاهم و التعاون و الوضوح 
 .داخل العمل
هذا و لمد أصبح من الثابت علمٌا، من خلال بحوث الإدارة و السلون التنظٌمً أن علانٌة نتائج التمٌٌم 
أفضل من سرٌتها، و تطبٌك هذه النتٌجة عملٌا ٌتم من خلال إخبار العاملٌن إما بواسطة إدارة المنظمة 
، و ذلن من خلال خطاب رسمً ٌوضح نتٌجة التمٌٌم، أو بواسطة الرئٌس )أي إدارة الموارد البشرٌة(
 .المباشر و من خلال ممابلة مباشرة بٌن الرئٌس و مرإوسه
كما أصبح من الثابت علمٌا أن ممابلة تمٌٌم الأداء ذات تؤثٌر كبٌر على الأداء الممبل للمرإوسٌن،وعلى 
تحفٌزهم فً العمل، كما أصبحت إدارة ممابلات تمٌٌم الأداء من المهارات الإشرافٌة التً تسعى المنظمات 
 .لعمدها، و ذلن لكً تضمن أن الرإساء و المشرفٌن لدٌهم هذه المهارة المطلوبة فً العمل
 كٌؾ ٌتم إخبار المرإوسٌن بنتٌجة التمٌٌم؟
هنان مجموعة من المواعد التً ٌجب أن ٌتبعها أي رئٌس عند إدارته لممابلات تمٌٌم الأداء، و أهم هذه 
 :المواعد هً
 .الصراحة فً تمدٌم المعلومات عن المرإوس أو عدم إخفاء المعلومات عن المرإوس*
 .تمدٌم أكبر لدر ممكن من المعلومات إلى المرإوس، كوسٌلة لكً ٌعلم مدى تمدمه فً الإنجاز*
إلناع المرإوس بالنتٌجة، و ذلن من خلال الأدلة و البراهٌن الخاصة بالعمل، و الحسم فً إدارة *
 . الممابلة
و ذلن من خلال إعطاء الفرصة للمرإوس لكً ٌعبر عن رأٌه، أي أن ٌموم الرئٌس : الدٌممراطٌة*
 .المباشر بالاستماع إلى مرإوسه
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الممابلة هً وسٌلة لحل المشاكل، و تطوٌر و تحسٌن الأداء، و هً وسٌلة أٌضا إلى تنمٌة المرإوس *
 .فً عمله
و لزٌادة فعالٌة ممابلات التمٌٌم من خلال استخدام المبادئ السابمة، فإننا نمترح الخطوات التالٌة 
 :للممابلات
 . دلٌمة02- 51ٌفضل أن تكون مدة الممابلة فً حدود *
 .تبدأ الممابلة تحٌة لصٌرة و ؼٌر رسمٌة، و ذلن لامتصاص أي مشاعر سٌئة أو توتر*
 .ٌتم عرض الجوانب الحسنة أولا، و ٌخصص ولت أطول للمدح كلما ارتفعت الكفاءة*
ٌلً ذلن عرض لجوانب الأداء الضعٌفة، و التً تحتاج إلى تطوٌر، و ٌتم ذلن باستخدام أكبر لدر *
 .ممكن من الأدلة، و عدم استخدام النمد
 .ٌجب إعطاء فرصة للمرإوس أن ٌشرح وجهة نظره، و على الرئٌس أن ٌستمع له*
ٌتم التركٌز على تصحٌح الأخطاء و أوجه الضعؾ، و ذلن بتبادل وجهة النظر فٌما ٌجب أن ٌحدث *
مستمبلا، و على الرئٌس أن ٌحصل تعهد من المرإوس بؤنه سٌحسن أداءه بشكل معٌن، و أن الرئٌس 
 .سٌساعد المرإوس على تحمٌك ذلن
ٌتم تلخٌص الممابلة فً شكل خطة مستمبلٌة، أو اتفاق به خطوات لتحسٌن الأداء و أزمنة ٌتحمك فٌها *
  )703-503ص: 5002ماهر، (                                             .هذا التحسٌن
 :استخدامات نتائج عملٌة تمٌٌم الأداء-  
تعتبر عملٌة تمٌٌم الاداء مهمة لأن نتائجها ضرورٌة للمرارات التالٌة، و المنظمة تنفذها المنظمة 
لأؼراض خاصة بؤفراد محددٌن، أو لرصد حالة الموى العاملة فٌها، و فً ضوء نضج ممارستها 
 :الإدارٌة، فالنتائج تستخدم للمرارات التالٌة
 :الترلٌة و النمل*
لبل ترشٌح أي فرد للترلٌة، من الضروري العودة إلى سجل التمٌٌمات التً حصل علٌها فً السنوات 
السابمة، فالترلٌة تعنً تؽٌٌر و توسٌع فً مسإولٌاته، مما ٌتطلب التؤكد من تمتعه بخصائص و مإهلات 
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جدٌدة، واحدة من الطرق المهمة للتؤكد من تمتع المرشح للترلٌة بهذه المإهلات هً العودة إلى ملؾ 
 .تمٌٌماته المتتالٌة لتمدٌر مدى تمتعه بها، و لد ٌنطبك ذلن على لرارات نمل الموظؾ إلى دائرة أخرى
بإمكان المنظمة أن تسؤل مدٌر المرشح للترلٌة أو النمل عن مدى تمتعه بالمإهلات المطلوبة، إلا أّن 
هذه الإجابة لن تكون وافٌة، لأّن من الممكن أن تكون انطباعات المدٌر ولتٌة و سطحٌة بعكسه، توفر 
تمارٌر تمٌٌم الأداء الدورٌة للسنوات السابمة معلومات أكثر دلة و فائدة، خاصة إذا كانت هذه التمارٌر 
معدة بشكل سلٌم، لذلن حتى إذا كان اهتمام المنظمة بمإهلات المرشح محدود، فإن أؼلب أنظمة الترلٌة 
 .تشترط أن تكون تمٌٌماته السابمة جٌدة، أي أن أي تمٌٌم سلبً ٌإدي إلى تؤخٌر الترلٌة
 :تحدٌد مبالػ العلاوات السنوٌة و المكافآت التشجٌعٌة*
تنص أكثر أنظمة الأجور على حصول الفرد على علاوة أو زٌادة سنوٌة فً نهاٌة كل سنة،المنظمات 
لا تجعل هذه العلاوة، و الزٌادة تلمائٌة أو ثابتة وواحدة للجمٌع بل ؼالبا ما تربطها " ؼٌر البٌرولراطٌة"
بنوعٌة أداء الفرد خلال السنة، فإن كان الأداء ممتازا، فمبلػ الزٌادة ٌكون كبٌرا، أما إن إذا كان الأداء 
 .اعتٌادي، فمبلػ الزٌادة ٌكون اعتٌادي و بسٌط
و لد ٌنص نظام الأجور على منح مكافآت تشجٌعٌة لأنواع معٌنة من الأداء المتمٌزة فمثلا لد ٌنص 
أو من ٌحمك خدمة مهمة /لكل فكرة و ممترح إبداعً أفاد المنظمة، و: على منح مكافئة تشجٌعٌة لـ
 .إلخ...أو من ٌحصل على شهادة فً مجال معٌن/للمنظمة، و
إذا نص نظام الأجور على ذلن،  تصبح وثٌمة تمٌٌم الأداء الوثٌمة الأساسٌة لتحدٌد استحماق الفرد 
للمكافئة التشجٌعٌة ومبلؽها، لذلن فإن الاستخدام الأساسً لنتاج عملٌة تمٌٌم الأداء هو تحدٌد المكافئة 
 .السنوٌة الاعتٌادٌة و التشجٌعٌة التً سٌحصل علٌها الفرد
 :تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة*
حتى تضع إدارة الموارد البشرٌة خطة تدرٌب سلٌمة تحتاج أن تعد لائمة بالدورات التدرٌبٌة التً 
، و هذه خطوة أساسٌة "تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة: "تحتاجها و من ٌشارن فً كل منها، ما نسمٌه بـ
 .مهمة فً إعداد أي برنامج تدرٌب سلٌم
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ٌتطلب إعداد مثل هذه المائمة دراسة تفصٌلٌة تستؽرق الجهد و الولت الكبٌرٌن، خاصة إذا كان عدد 
العاملٌن كبٌرا، واحدة من الوسائل المفٌدة لإعداد هكذا لائمة هً العودة إلى تمٌٌمات الأداء لحصر 
 .الأشخاص الذٌن حصلوا على تمٌٌمات ضعٌفة و مجالات ذلن
 من العاملٌن حصلوا على تمٌٌمات سلبٌة %05 فمثلا لد تجد من تحلٌل نتائج عملٌة تمٌٌم الأداء أن 
بالنسبة للمواظبة، هذه النتٌجة تنبه إلى الحاجة لتحدٌد أسباب ذلن، فإذا تبٌن بؤن السبب فً ذلن هو 
انخفاض الروح المعنوٌة، بسبب سلون المشرفٌن، فهذا ٌساعد فً التراح دورة تدرٌبٌة للمشرفٌن الذٌن 
 .تحدث فً وحداتهم المعدلات العالٌة لمساعدتهم فً تؽٌٌر سلوكهم
 العاملٌن فً لسم الإنتاج هو دون المماٌٌس الممبولة،مثل %04أو لد تكشؾ النتائج عن أن معدل إنتاج 
هذه النتٌجة تنبه إلى الحاجة لدراسة أسباب هذه الظاهرة، فإذا تبٌن بؤنها بسبب ضعؾ مهارة العمال فً 
أداء مهامهم، فهذا ٌعنً الحاجة إلى دورة تدرٌب للعاملٌن ذوي معدلات الإنتاج الواطئة لمساعدتهم على 
 إلخ...رفع إنتاجٌتهم
كذلن إذا كان للمنظمة أنظمة ناضجة لتطوٌر العاملٌن، فهً تستخدم تمرٌر أداء الفرد الواحد كوثٌمة 
مهمة فً تحدٌد أنشطة التدرٌب و التطوٌر التً ٌحتاجها، أي أن الاستخدام الثانً لنتائج تمٌٌم الأداء هو 
 .لتحدٌد حاجة الموظؾ إلى التدرٌب و التطوٌر، مما ٌمتضً بٌانات تساعد فً تحدٌد ذلن
 : تعرٌؾ العاملٌن بمسإولٌاتهم و بالأداء و السلون المهم للمنظمة*
ٌتم تمٌٌم أداء الفرد على عدد من العناصر و المضاٌا، تكون محددة فً الأداة التً تستخدم فً 
الشائع أن تتضمن : التمٌٌم،هذا ٌجعلها مهمة للعاملٌن أٌضا لأنهم لا ٌدركون بؤنها مهمة للمنظمة، فمثلا
و بما . إلخ...أنظمة التمٌٌم تمٌٌم الفرد بالنسبة لكم الإنتاج ونوعه، و كذلن لعلالاته مع الآخرٌن و مواظبته
أن الموظؾ ٌعرؾ بؤنه سوؾ ٌتم الحكم على أدائه بالنسبة لهذه المضاٌا، فهذا ٌعرفه أٌضا بما هو مهم وما 
 )183-083ص : 1002برنوطً، (.  مطلوب منه
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 :تخطٌط الموارد البشرٌة* 
أحد وظائؾ إدارة هذه (تمدم نتائج تمٌٌم الاداء معلومات مفٌدة لتخطٌط الموارد البشرٌة 
 :،تساعده فً أداء مهمته الأساسٌة على النحو التالً)الموارد
عندما تشٌر نتائج تمٌٌم الأداء إلى و جود مستوى عالً فً كفاءة الموارد البشرٌة، فهذا مإشر   
لوظٌفة التخطٌط بان عبء العمل المستمبلً سٌنفذ مستمبلا بزمن ألل نتٌجة ارتفاع هذا المستوى، مما 
ٌجعل زمن العمل المتاح فً المستمبل الذي ٌخطط له أكبر، و هذا ٌشٌر إلى احتمالٌة عدم الحاجة لموارد 
 .بشرٌة مستمبلا، لتؽطٌة الزٌادة المستمبلٌة المحتملة فً عبء العمل
توضح نتائج تمٌٌم الاداء من هم ضعفاء الكفاءة الذٌن سوؾ ٌستؽنً عنهم، و جوب الاستعاضة  
عنهم بموارد بشرٌة جدٌدة من خارج المنظمة، مما ٌسهم فً تمدٌر حاجة المنظمة المستمبٌلٌة من الموارد 
 . البشرٌة من حٌث حجمها و نوعٌتها، و هذا ٌمثل جوهر و صلب عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة
 :تمٌٌم الاستمطاب و الاختٌار*
عندما تظهر نتائج تمٌٌم الأداء ضعفا فً مستوى كفاءة الموارد البشرٌة التً جرى تعٌٌنها مإخرا فً 
المنظمة خلال فترة التجربة و التمرٌن التً تلً عملٌة تعٌٌنها وما بعدها، معنى ذلن أن نشاط 
الاستمطاب، و الاختٌار و التعٌٌن وهما وظٌفتان من وظائؾ إدارة الموارد البشرٌة، لد فشلتا فً استمطاب 
و انتماء الموارد البشرٌة ذات الإمكانات العالٌة و المإهلة بشكل جٌد، و بالتالً تكون نتائج تمٌٌم الأداء 
 . بمثابة المعٌار الذي ٌشٌر إلى مدى نجاح هاتٌن الوظٌفتٌن فً أداء مهمتهما المطلوبة منهما
 :الانضباط و المعالبة*
ٌتطلب تعّرض أي فرد لعموبة ما إلى تثبٌت ذلن فً ملفه، و مراعاتها فً تمٌٌمه السنوي، فإذا ثبت 
تمصٌر فرد ما فً حماٌة الأجهزة التً ٌستخدمها و تعرض إلى عموبة ما بسبب ذلن، فهذا ٌثبت فً 
تمٌٌمه لتلن السنة، بالإضافة إلى حفظ التفاصٌل فً ملفه الاعتٌادي، لهذا تتضمن تمارٌر التمٌٌم لائمة 
 .بالعموبات التً حصل علٌها الفرد خلال السنة
بالإضافة إذا رفعت على فرد ما شكوى جدٌدة، لد تكون هنان حاجة للعودة إلى التمٌٌمات السابمة له 
للتؤكد من احتمال أن تكون الشكوى صحٌحة، و إذا ثبتت صحتها، لد ٌتطلب ذلن معالبته بتجمٌد ترلٌته 
فمبل أن تتخذ المنظمة لرارا حاسما كهذا تحتاج العودة إلى . أوتنزٌل درجته الوظٌفٌة أو فصله أو ؼٌرها
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السجل السابك للفرد لتحدٌد فٌما إذا كان هذا السلون اعتٌادي و متكرر، و كذلن لتمدٌر مدى تمتعه 
 .بمإهلات تسمح بالاستفادة منه فً موالع أخرى
و تكون هذه المعلومات مهمة إذا كانت التهمة ؼٌر مإكدة، فمد ٌتهم أحدهم موظفا بالسرلة من دون أن 
ٌستطٌع إثبات ذلن، فً حٌن ٌصر الموظؾ على براءته، ٌمكن البت فً الموضوع بالعودة إلى سجل أداء 
 .الفرد التمٌٌمات التً حصل علٌها بالنسبة للأمانة
 :إنهاء الخدمة* 
الأول الفصل أو الطرد من العمل : ٌؤخذ إنهاء خدمة الموارد البشرٌة من لبل المنظمة شكلٌن هما
  )673-273ص : 5002عمٌلً (. ، وذلن للأفراد الذٌن تبٌّن عدم إمكانٌة تحسٌن أدائهمERIF
 : الوظٌفً تمٌٌم الأداءنظام خصائص - ب
 :إن تمٌٌم الأداء ٌرتكز على مجموعة من العوامل نذكر منها
 .نوع و جودة المنتج للمنظمة -
 .عدد الوحدات المباعة من المنتج -
 .درجة انتظام العامل فً العمل -
 .مدى تطبٌك تعلٌمات الإدارة -
 .تطبٌك متطلبات العمل مظهر و معاملة و مسلن -
 )781ص : 8002 الكلالدة،( .مدى تطبٌك الموظؾ لأسالٌب العمل و الدلة فً الأداء -
بالرؼم من أن هنان كثٌرا من المشكلات التً تواجه عملٌة تمٌٌم أداء العاملٌن، إلا أنه ٌمكن التؽلب و 
الخصائص   و ذلن بتوافروالمواعد العلمٌةفعالٌة، الموضوعٌة و الدلة و على أساس الوضع نظام ب علٌها
: التالٌة
. أن تكون هنان معاٌٌر ثابتة لتمٌٌم -
 .أن تكون عملٌة التمٌٌم من أولوٌات الإدارة العلٌا فً المنظمة حتى ٌتم تطبٌمها بجدارة -
 .أن تكون نماذج التمٌٌم دلٌمة و محتوٌة على نماط تعطً فً محصلتها الهدؾ المنشود منها -
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 .أن تكون عملٌة التمٌٌم مفهومة للعاملٌن حسب مستوٌاتهم العملٌة و العلمٌة -
 .أن تتوفر تعلٌمات واضحة و دلٌمة فً المنظمة تفٌد باستمرارٌة تمٌٌم الأداء -
 ٌستلزم تدرٌب المسإولٌن المتخصصٌن على كٌفٌة المٌام بعملٌة التمٌٌم  -
هتمام الإدارة  العلٌا بالنظام المختار و تؤٌٌده و الالتناع بفائدته و المساهمة فً التخطٌط  إ -
. والتنفٌذ و شعور العاملٌن بهذا الاهتمام
ثمة و تعاون و طمؤنٌنة العاملٌن للنظام و شعورهم بعدالته و اشتران ممثلٌن عنهم فً وضع    -
. برنامج التمٌٌم و مراجعة النتائج، و منحهم حك التظلم من التمدٌرات التً ٌشعرون بعدم عدالتها
. لتناع المشرفٌن بمائد النظام و الفهم الكامل للعملٌة التمٌٌمٌة و التدرٌب على التنفٌذ الدلٌك إ -
استخدام عناصر و معدلات أداء شاملة لعملٌة التمٌٌم و محددة بوضوح و مفهومة من جانب إ -  
. المشرفٌن و العمال
الاعتماد على بٌانات و معلومات صحٌحة و موضوعٌة موثمة بسجلات ٌدون فٌها نواحً أداء  -  
. الموظؾ الإٌجابٌة و السلبٌة
أن تتم عملٌة التمٌٌم بصفة دورٌة و مستمرة ٌمكن متابعة و تسجٌل التطورات التً تحدث فً  -
. أداء العاملٌن
تباع أسلوب العلنٌة فً نتائج التمٌٌم مع استخدام الممابلات الشخصٌة لتحلٌل أداء العامل إ- 
. الضعٌؾ، لتمدٌم التؽذٌة العكسٌة اللازمة لإصلاح و تطوٌر أدائه
. عتماد التمارٌر من سلطة أعلى بعد مراجعتها بموضوعٌةإ- 
. تكامل نظام التمٌٌم مع الأنشطة الأخرى لإدارة الموارد البشرٌة بالمنظمة- 
المرونة بحٌث ٌمكن تعدٌل أو تطوٌر النظام عند اللزوم لمواجهة التطوٌر المستمر و لٌتمشى مع - 
. الظروؾ السائدة
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السهولة و الوضوح عند إعداد تمرٌر التمٌٌم خلال استخدام عبارات واضحة و محددة و تعرٌفات - 
. محددة
. وجود نظام فعال متبادل للاتصال بٌن المشرؾ و العامل حتى لا ٌفاجؤ العامل بنتائج التمٌٌم- 
. محاسبة و مساءلة الرإساء عن عدالة و سلامة و صحة نتائج التمٌٌم- 
 )381-041ص : 9002 خلٌل،(                                                                   
ٌفضل استخدام معاٌٌر موضوعٌة فً تمٌٌم الأداء، و هً التً تمس نواتج الأداء ثم سلون - 
 .الأداء،و أللها موضوعٌة هً التً تمس الصفات الشخصٌة
 .ٌفضل أن تكون المعاٌٌر واضحة و مفهومة و مشروحة للمائمٌن على استخدامها- 
 .ٌجب أن تستند المعاٌٌر الموضوعٌة على دراسة لطبٌعة العمل- 
 .ٌجب أن تؤخذ المعاٌٌر أوزانا نسبٌة مختلفة استنادا إلى علالتها بالأداء- 
للتمٌٌم، و ذلن باختلاؾ الوظائؾ و المستوٌات  )أو ربما طرق(ٌفضل استخدام عدة نماذج - 
 .التنظٌمٌة
ٌفضل أن ٌتدرب الرإساء المباشرون على استخدام طرٌمة التمٌٌم و النماذج المتبعة فً - 
مثل التساهل و التشدد (التمٌٌم،وأن ٌتدربوا على نصائح عدم الولوع فً الأخطاء الشائعة فً التمٌٌم 
 .)والتوسط و التحٌز
الرئٌس : و ٌفضل أن ٌكون مستوٌٌن(ٌفضل أن ٌشترن أكثر من مستوى رئاسً فً التمٌٌم - 
، و ذلن لإضفاء الحٌدة و الموضوعٌة و الرلابة فً )المباشر ثم الرئٌس الأعلى من الرئٌس المباشر
 .عملٌة التمٌٌم
الاهتمام بشكل و بطرٌمة إخراج نماذج التمٌٌم، و الاهتمام بوضوح التعلٌمات و الإرشادات - 
الخاصة باستٌفاء نموذج التمٌٌم، و ذلن لإضفاء نوع من الاحترام و الثمة و الفهم للطرٌمة 
 .المستخدمة
من الأفضل أن تلعب إدارة الموارد البشرٌة دور المنسك، و المخطط، و المرالب على إجراءات - 
 .التمٌٌم، و أن تبنى علالة تعاون مع المدٌرٌن المباشرٌن و أن ترشدهم و تدربهم على تمٌٌم الأداء
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ٌفضل أن تكون نتائج التمٌٌم علانٌة أي أن تعلن لكل مرإوس، و لكنها تحفظ بعد ذلن بشكل - 
 .سري نسبٌا
ٌفضل إخبار المرإوسٌن بنتائج تمٌٌمهم و ذلن من خلال ممابلات تمٌٌم الأداء و التً ٌفضل أن - 
 .تتم بصورة مستمرة ما أمكن
 .من الأحسن أن ٌمنح العاملون الحك فً التظلم من نتٌجة التمٌٌم- 
 .من الأفضل أن ٌكافؤ الرإساء الذٌن ٌستوفون عملٌات التمٌٌم لمرإوسٌهم بشكل كامل و سلٌم- 
ٌفضل أن ٌكون لتمٌٌم الاداء استخدامات واضحة و محددة  مفٌدة، و إلا فمن الأفضل عدم - 
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 : الأداء الوظٌفًتمٌٌممعاٌٌر  -3
تباٌن الباحثون فً تحدٌد هذه المعاٌٌر و مجالات تطبٌمها، فمنهم من لجؤ إلى تخصٌص مجموعة 
معاٌٌر لكل مستوى تنظٌمً أو إداري و منهم من لدم مجموعة معاٌٌر توصؾ بإمكانٌة تطبٌمها على 
 .جمٌع الأعمال أو الوظائؾ الإدارٌة
 :و من الأمثلة على هذه المعاٌٌر
معرفة العمل، المٌادة، المبادأة، الإبداع، نوعٌة الأداء، حجم العمل، التعاون، المدرة على اتخاذ 
 . المرارات،المدرة على حل المشاكل، الاتجاهات نحو العمل و تفوٌض السلطات
 :و رؼم تعدد هذه المعاٌٌر، فلابد أن تتناول أو تإكد على جانبٌن أساسٌٌن
 موضوعً: الأول
كمٌة : و ٌعبر هذا الجانب عن الممومات الأساسٌة التً تستلزمها طبٌعة العمل مثل
 .الإنتاج،النوعٌة،السرعة، المهارة، و مدى ما حممه الفرد من أهداؾ، استعمال ولت العمل
 ذاتً أو سلوكً: الثانً
وٌكشؾ هذا الجانب عن صفات الفرد الشخصٌة كالمابلٌة و السرعة فً التعلم، و الاستفادة من 
التدرٌب، و المدرة الإشرافٌة، و مدى التمبل للنمد، و إمكانٌة الاعتماد علٌه، و التعاون، و علالته مع 
 .الرإساء و المرإوسٌن
ولابد من وجوب لٌام الإدارة بشرح أهمٌة هذه المعاٌٌر، و تعرٌفها للعاملٌن ومدى ارتباطها بتمدمهم 
و لبل تمدٌم طرق تعٌٌن أداء العاملٌن، لابد من التنوٌه إلى أن عملٌة التموٌم ٌتعٌن . وتمدم المنظمة
 :أوٌشترط أن ٌتوفر فٌها أمران
 ytilibaileRصلاحٌة التمٌٌم - 
 ytidilaVصدق التمٌٌم و سلامة إجراءاته - 
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وٌمصد بصلاحٌة التمٌٌم مدى ثبات النتائج المرتبة على تموٌم أداء الموظؾ أو العامل، إذا ما أعٌد 
 .تموٌم أدائه مرات عدٌدة من لبل عدة أشخاص
وتشٌر دراسات عدٌدة إلى أّن منالشة أسلوب أو طرٌمة التموٌم مع العاملٌن و نتائجه، تساعد كثٌرا فً 
 من أهم العوامل المساعدة sretaRتحمٌك هذه الصلاحٌة، كما أن عملٌة تدرٌب المائمٌن بعملٌة التموٌم 
 .على صلاحٌة نتائج تموٌم الأداء
أما بالنسبة إلى صحة و سلامة تمٌٌم الأداء و إجراءاته، فتشٌر إلى ضرورة ارتكاز التمٌٌم على 
معدلات أداء محددة، و ممارنتها بالأداء الفعلً للموظؾ، و ٌتطلب ذلن أن ٌتم التوصل إلى معاٌٌر أداء 
 .موضوعٌة و محددة لتجنب إدخال أحكام شخصٌة و ما ٌرافمها من تحٌز
ولكً ٌتوافر عنصر الصلاحٌة و الصحة أو السلامة فً تمٌٌم أداء الموظؾ، فٌجب أن تتوافر خمسة 
 :عوامل هً
 .وصؾ مكتوب لكل وظٌفة -
 .وجود مستوٌات أداء محددة ٌمكن الرجوع إلٌها -
 .ممارنة الأداء الفعلً فً ضوء النمطتٌن السابمتٌن -
تحدٌد درجات السماح، فإذا لم ٌصل الفرد إلى مستوى الأداء المحدد مسبما فعلٌه أن ٌذكر  -
 .أسباب ذلن
التؤنً فً اختٌار الشخص الذي ٌموم بعملٌة تموٌم أداء الموظؾ، من أجل ترصٌن  -
 .الموضوعٌة،و الابتعاد عن التحٌز و المحاباة فً هذه العملٌة
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 : أسالٌب تمٌٌم الأداء الوظٌفً -4
تتباٌن طرق التمٌٌم من منظمة لمنظمة أخرى، تبعا لأنشطتها الإنتاجٌة أو الخدمٌة ووفما لاختلاؾ  
المهام التً ٌموم بؤدائها العاملٌن، كما أنها تختلؾ أٌضا فً إطار المنظمات المتماثلة فضلا عن عدم وجود 
مماٌٌس و معاٌٌر موحدة لتمٌٌم أداء العاملٌن بموضوعٌة و عدالة، و لذا فإن هنان العدٌد من الطرق 
والمعاٌٌر المستخدمة فً مختلؾ المنظمات، منها التملٌدٌة و منها المماٌٌس الحدٌثة فً التمٌٌم و أدناه 
. توضٌحا لكل من هذه الطرق أو المماٌٌس و مزاٌا و عٌوب كل منها فً تمٌٌم الأداء
 :تمٌٌم الأداء الوظٌفً  التملٌدٌة فً الأسالٌب - أ
: و ٌنطوي تحت صفة المماٌٌس أو المعاٌٌر التملٌدٌة فً التمٌٌم الطرق التالٌة 
: طرٌمة الصفات أو السمات -
 ٌمكن ملاحظتها من لبل المدٌر فً أداء  و ٌتم وفما لهذه الطرٌمة تحدٌد عدد من الصفات التً
العاملٌن، إذ ٌتعذر فً أداء بعض الأعمال الخدمٌة اعتماد المماٌٌس الكمٌة، لذا تلجؤ بعض المنظمات 
: لاعتماد هذه الطرٌمة فً لٌاس الأداء من خلال تطبٌك الخطوات التالٌة
تحدٌد الصفات التً ٌمكن اعتمادها فً تمٌٌم أداء الأفراد مثل مستوى الأداء، علالة الموظؾ *
إلخ و هكذا ٌتم اعتماد الصفات التً تراها ...برإسائه، علالته مع زملائه، المحافظة على الدوام الرسمً
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                             الممٌاس 
      الصفات
 ضعٌؾ ممبول جٌد جٌد جدا ممتاز
 2 4 6 8 01 مستوى الأداء
      العلالة مع رإسائه بالعمل
      العلالة مع زملائه بالعمل
      العلالة مع المراجعٌن
      تحمل المسإولٌة
      المحافظة على أولات الدوام الرسمً
      الدلة فً إنجاز العمل
      السرعة فً إنجاز العمل
      المدرة على اتخاذ المرار
      الانضباط فً العمل
      المهارة الفنٌة
      روح المبادرة و الإبداع
      الممترحات و المساهمات التطوٌرٌة للعمل
      المجموع
: 1102 الخرشة،  و خضٌر:المصدر( نموذج صفات و معاٌٌر التمٌٌم للعاملٌنٌوضح  )20(الشكل رلم 
 )451ص
إعطاء كل عنصر من العناصر التً وضعتها الإدارة العلٌا درجة معٌارٌة لتمٌٌزها عن الدرجة التً *
. تلٌها مثلا ممتاز، جٌد جدا، ممبول، ضعٌؾ و هكذا
: تحدٌد نماط معٌارٌة لكل مستوى من المستوٌات التً تم وضعها كما فً الجدول الآتً*  
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 النماط الدرجة
  نماط01 ممتاز
  نماط8 جٌد جدا
  نماط6 جٌد
  نماط4 ممبول
  نمطة2 ضعٌؾ
 الخرشة، و خضٌر :المصدر( نماط التمٌٌم لمعاٌٌر الصفات أو السمات  ٌوضح )30(الشكل رلم 
 )551ص: 1102
ٌتم وضع عناصر الأداء و الدرجات و النماط داخل نموذج  ٌتم إعداده لهذا الؽرض، ٌتم إعداده *
. )نموذج تمٌٌم أداء العاملٌن(لتمٌٌم الأداء و ٌطلك علٌه 
ٌطلب من الممٌم عادة تدوٌن الملاحظات التً ٌشعر بضرورة تدوٌنها أمام كل عنصر من العناصر، *
. التً اعتمدت فً التمٌٌم فً المكان المخصص لها أسفل النموذج
وٌتم بعد ذلن جمع النماط التً حصل علٌها الفرد فً نموذج التمٌٌم النهائً، لكً ٌصار من خلالها *
: لتحدٌد المستوى التمٌٌمً للموظؾ كؤن تكون المعاٌٌر التمٌٌمٌة كالآتً
 ممتاز 001-09




 ضعٌؾ  فؤلل94
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. ٌموم الفرد الممٌم بكتابة اسمه و تولٌعه و تارٌخ التمٌٌم فً أسفل النموذج للتوثٌك و الممارنة لاحما *
بالرؼم من السهولة التً تنطوي علٌها طرٌمة الصفات من حٌث إعداد النموذج الموحد لكافة العاملٌن 
و سهولة التطبٌك له، إلا أنه ٌتمٌز بالعدٌد من العٌوب كتمٌٌز الممٌم لإحدى الصفات تدعوه لإعطاء نفس 
التمٌٌم للصفات الأخرى زٌادة أو نمصان، و كذلن نمص الموضوعٌة و العدالة، إذ أنها تتؤثر بسلوكٌة 
الممٌِّم من حٌث التشدد أو اللٌونة فً التعامل، فضلا عن استخدامها لجمٌع الوظائؾ لا ٌحمك العدالة التامة 
بهذا الخصوص، سٌما و أن الوظائؾ الإدارٌة و المحاسبٌة و التنظٌمٌة و الفنٌة لكل منها سمات مختلفة 
. عن ؼٌرها، مما ٌجعل التمٌٌم ؼٌر موضوعً و عادل فً كثٌر من الأحٌان
  )651-451ص: 1102 الخرشة، وخضٌر                                                              (
 :التدرٌج البٌانً -
 هو أسلوب من أسالٌب التمٌٌم ٌستخدم ممٌاسا خاصا لكل عامل من العوامل التً ٌتم تمٌٌم الموظؾ 
و لهذا . بموجبها، و ٌتدرج هذا الممٌاس إلى عدة ألسام أو رتب بحٌث ٌمثل كل لسم منها مرتبة معٌنة
 .الممٌاس عدة أنواع إما ممٌاس أبجدي أو رلمً أو وصفً أو مئوي أو ذو حّدٌن
و مع أن هذا الممٌاس ٌساعد الممٌّم على أداء مهمته بدلة أكبر، ؼٌر أن معنى الكلمات الواردة فٌه مثل 
ٌختلؾ من شخص إلى آخر حسب . )ضعٌؾ، ألل من المتوسط، متوسط، فوق متوسط، عال، ممتاز(
مدى خبرته و ممدار تجاربه و درجة ذكائه و نوع شخصٌته، لذلن ٌفضل أن ٌكون وصؾ المراتب 
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 :الممارنة بٌن العاملٌن -
و فً هذه الأدوات ٌموم الممٌّم بممارنة أداء الموظؾ مع ؼٌره من زملائه، و ثّمة أشكال ثلاثة 
 .لأدوات الممارنة 
 :ترتٌب العاملٌن تنازلٌا  *
و فً هذا الشكل ٌموم الممٌِّم بترتٌب جمٌع العاملٌن فً دائرة أو لسم على خط متصل ٌتراوح بٌن 
أدنى و أعلى الدرجات، و ٌكون أساس التمٌٌم الأداء العام الإجمالً للعاملٌن، و من الواضح أن ثمة 
، كذلن فإن من السهل تمٌٌم أداء )02(صعوبة فً تطبٌك هذا الأسلوب عندما ٌزٌد عدد العاملٌن عن 
 .العاملٌن البارزٌن أو الضعفاء، أما تمٌٌم أداء المتوسطٌن فإنه أكثر صعوبة
 :الممارنة الثنائٌة أو المزدوجة *
تموم على ترتٌب المرإوسٌن اعتمادا على الممارنة الثنائٌة بٌن كل فرد وبالً الأفراد للوصول إلى 
 )823ص: 7002دٌسلر، (. أفضل الموظفٌن
و بموجب هذا الأسلوب تمسم مجموعة العمل الخاضعة للتمٌٌم إلى ثنائٌات، حٌث ٌموم بممارنة أداء 
أفراد الثنائٌة، لٌختار الأكفاء الأفضل منهما و أكفؤ فرد هو الذي ٌختار أكثر من ؼٌره، فمثلا لو كان لدٌنا 
ه، و أردنا معا تمٌٌم كفاءتهم بموجب هذا الأسلوب فسوؾ -د-ج-ب-أ: أفراد هم  )50(مجموعة مإلفة من 
 :تكون عملٌة الممارنة كماٌلً
 أ مع ب        ب مع ج          ج مع د         د مع ه
 أ مع ج        ب مع د           ج مع ه
 أ مع د        ب مع ه
 أ مع ه
 .تمثل عدد أفراد المجموعة )ن(مع افتراض أن 
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و بعد إجراء الممارنات لانتماء الأفضل من كل ثنائٌة، ٌكون أكفؤ فرد هو الذي ٌتم انتماإه من 
 مرات ٌلٌه 4المجموعات أكثر من ؼٌره، ففً هذه الحالة ٌكون أكفؤ فرد هو ٌتم اختٌاره على أنه الأفضل 
 . مرات و هكذا3
 : طرٌمة التوزٌع الإجباري -
، و فٌها ٌطلب إلى )evruC(و تشبه هذه الطرٌمة طرٌمة توزٌع علامات مجتمع إحصائً على منحنى 
، و بالتالً ٌموم بتمسٌمهم إلى مجموعات )إجباري(الممٌّم أن ٌمٌم عددا من الموظفٌن وفك توزٌع معد سلفا 
 :على النحو التالً
 . من العاملٌن01% = )مجموعة الردٌئٌن(المجموعة الأولى *
 . من العاملٌن02% = )مجموعة الألل من المتوسط(المجموعة الثانٌة *
 . من العاملٌن04% = )مجموعة المتوسطٌن(المجموعة الثالثة *
 . من العاملٌن02% =)مجموعة الأعلى من المتوسط(المجموعة الرابعة *
 . من العاملٌن01%  =)مجموعة الممتازٌن(المجموعة الخامسة *
  )672 - 582ص : 8002دّرة و الصباغ ، (                                                            
 :طرٌمة الاختٌار الإجباري -
 هذه الطرٌمة ٌحتوي ممٌاس الأداء على مجموعة من العبارات، تحتوي كل منها عادة على عبارتٌن 
 .تصؾ جوانب سلوكٌة للأداء، و لد تمثل العبارتان جوانب طٌبة و لد تمثلان جوانب ؼٌر طٌبة فً أدائه
و هنا ٌطلب من الممٌِّّم أن ٌختار واحدة من العبارتٌن فً كل مجموعة، إما باعتبارها الأكثر انطبالا 
على الفرد محل التمٌٌم، أو باعتبارها الألل انطبالا علٌه، و الممٌّم مجبر على اختٌار عبارة واحدة من 
العبارتٌن اللتٌن تحتوي كل مجموعة، و ٌعطً فً العادة لٌما رلمٌة للعبارات لا ٌعرفها الممٌم، و بالتالً 
 . لا ٌعرؾ عند اختٌاره للعبارة الأكثر انطبالا فٌما إذا كانت فً صالحه أم لا
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 :طرٌمة الحوادث أو الولائع الحرجة -
 ٌتم التمٌٌم بموجب هذه الطرٌمة عن طرٌك جمع أكبر عدد ممكن من الحوادث، أو الولائع المهمة التً 
تإثر فً أداء الفرد لعمله سواء من حٌث نجاحه أو إخفاله، و تحدد لٌمة كل حادثة حسب أهمٌتها 
للعمل،ولا ٌعرفها الممٌم بل تبمى سرٌة، و ٌطلب من الممٌم أن ٌلاحظ أداء الفرد بشكل مستمر 
ودلٌك،لٌحدد أٌّا من هذه الولائع تحدث خلال تؤدٌته للعمل، و بعد الانتهاء من هذا تموم إدارة الموى 
البشرٌة بتحدٌد كفاءة الفرد و ذلن على أساس عدد الحوادث التً حدثت فً أدائه، و تحسب من المائمة 
 .السرٌة للمٌم، وذلن لاستخراج التمدٌر النهائً للكفاءة الذي ٌعبر عن مستوى كفاءة الفرد
  )882-782ص: 8002درة و آخرون، (                                                              
 :الأسالٌب الحدٌثة فً تمٌٌم الأداء الوظٌفً  - ب
 :طرٌمة الإدارة بالأهداؾ -
تعتمد طرٌمة الإدارة بالأهداؾ على اشتران الرإساء و المرإوسٌن معا فً تحدٌد أهداؾ محددة لفترة 
زمنٌة ممبلة، بشرط لابلٌة تلن الأهداؾ للمٌاس و فً نهاٌة فترة زمنٌة محددة ٌتم تمٌٌم أداء الفرد على 
 .أساسا ما حممه من أهداؾ
 :و تتلخص خطوات أسلوب الإدارة بالأهداؾ فٌماٌلً
 .ٌموم كل مرإوس بكتابة توصٌؾ لوظٌفته محددا مسإولٌاته*
 .ٌموم المرإوسون بتحدٌد الأهداؾ المطلوبة منهم مستمبلا*
 .ٌتم الاتفاق بٌن الرإساء و المرإوسٌن على تلن الأهداؾ*
بعد انتهاء الفترة الزمنٌة، ٌشترن الرئٌس و المرإوسٌن فً كتابة تمرٌر لتمٌٌم النتائج فً ضوء *
  )112ص: 0102أحمد، (. الأهداؾ المتفك علٌها
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 :الطرٌمة الثلاثٌة فً التمٌٌم -
و تمٌٌم الزملاء  )نفسه(ٌتم ضمن هذا النوع ثلاث مستوٌات من التمٌٌم، حٌث ٌموم الموظؾ بتمٌٌم ذاته 
 .له و كذلن تمٌٌم الرئٌس المباشر له
 :الموائم السلوكٌة المتدرجة -
، لأنها تحاول أن تمٌم كٌؾ ٌتم الأداء و تركز هذه "الإدارة بالأهداؾ"تكمل هذه الطرٌمة مدخل 
الطرٌمة على أهمٌة الأهداؾ التطوٌرٌة و تحدٌد السلون الذي ٌتم تمٌٌمه، و ٌمكن ملاحظته ولٌاسه،وكذلن 
 . فإن هذه الطرٌمة تفرق بٌن السلون و الأداء و النتائج
 :لوائم الملاحظة السلوكٌة -
المعنى هنا وجود لائمة خاصة ٌتم تسجٌل كافة الملاحظات الخاصة بؤداء المرإوسٌن، و ذلن لضمان 
 . تؽطٌة فترة التمٌٌم بؤكملها
إن ما ٌؽلب فً طرق التمٌٌم الحدٌثة، إعلان نتائج التمٌٌم و ذلن لتحمٌك الفائدة المرجوة من التمٌٌم 
ومن فوائد علانٌة التمٌٌم ولوؾ الموظؾ على مواطن الموة و تعزٌز ذلن، و الاستفادة منه فً الوظائؾ 
والمهمات التً تتناسب مع لدراته و مهاراته، و كذلن التعرؾ على مواطن الضعؾ و تفادٌها، و من 
مٌزات إعلان التمٌٌم أٌضا زٌادة ثمة الموظفٌن بعملٌة التمٌٌم، و كذلن فإن علانٌة التمٌٌم ٌزٌد من عدالة 
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 : تمٌٌم الأداء الوظٌفً أخطاء -5
 بسبب الطبٌعة البشرٌة لمدٌري الأعمال، و تفاوت طبٌعة و محتوى الأعمال، ٌجعل الكثٌر من 
 :المدٌرٌن المائمٌن على تمٌٌم الأداء ٌرتكبون مجموعة من الأخطاء أهمها 
 :عدم فهم معاٌٌر التمٌٌم- 
 .فمعاٌٌر المبادأة، و التعاون مثلا لد تكون ؼامضة فً معناها 
 :عدم فهم ممٌاس التمٌٌم-
 فإذا كان الممٌاس ممسما إلى ممتاز و جٌد جدا و ممبول و متوسط و ضعٌؾ، فماهو معنى كل 
 .درجة؟ و ماهً حدودها؟ الأمر لد ٌكون ؼٌر مفهوم أو ان فهمه ٌختلؾ من مدٌر لآخر
  :مٌل المدٌر إلى التعمٌم- 
وهو أن ٌتؤثر بصفة وحٌدة فً أداء المرإوس، تجعله ٌعممها على بالً صفات الأداء، أو أنه ٌتؤثر 
 .بالأداء العام و الكلً للمرإوس، فٌمٌل إلى تمٌٌم كل جوانب و معاٌٌر الأداء بنفس المٌمة
 : الاتجاه نحو إعطاء تمدٌرات متوسطة- 
ٌمٌل بعض المدٌرٌن إلى إعطاء تمدٌرات متوسطة لجمٌع العاملٌن شعورا منهم بؤن جمٌعهم ٌتمتعون 
بمستوٌات تتمحور حول الوسط، و لد ٌكون ذلن عائدا لعدم لدرة المدٌر عن تحدٌد الفرولات الحمٌمٌة بٌن 
العاملٌن فً المإسسة، فٌتجه لإعطاء تمدٌرات متوسطة للجمٌع، و مثل هذا الاتجاه ٌإدي إلى إلحاق الؽبن 
 .بالمتمٌزٌن من الأفراد مما ٌإدي إلى تثبٌط الإبداع و روح التمٌز لدٌهم
 : الاتجاه نحو إعطاء تمدٌرات مرتفعة- 
و فً بعض الحالات التً ٌكون فٌها المدٌر ذو شخصٌة ضعٌفة و لا ٌستطٌع الدفاع عن لراراته وهو 
عدم توافر سجلات أداء سنوٌة للعاملٌن لدٌه، أو مٌله إلى وضع تمدٌرات مرتفعة لعاملٌن هم دون مستوى 
الأداء المطلوب، فإنه ٌمٌل لوضع تمدٌرات مرتفعة لجمٌع العاملٌن تجنبا للاصطدام معهم، والتعرض للنمد 
 .على محاباة مجموعة دون أخرى
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 :التشّدد أو التساهل من لبل المدٌر- 
بعض المدٌرٌن ٌعتمدون أسلوب التساهل فً تمٌٌم الأداء فٌمنحون العاملٌن تمدٌرات أعلى مما 
ٌستحمون على أدائهم، و ذلن بهدؾ تجنب حصول أي نوع من المشاكل معهم، ذلن أن التمدٌر الضعٌؾ 
أو المتدنً ٌحرم المعلم من بعض الحوافز أو تؤخٌر ترلٌته إلى درجة أعلى، و بالممابل هنان بعض 
المدٌرٌن ٌعتمدون أسلوب التشدد فً ذلن فٌضعون تمدٌرات ألل مما ٌستحك العامل، لأسباب تعود إلى 
شخصٌة المدٌر و تؤهٌله، أو لرفعه سمؾ تولعاته من العاملٌن، أو ممارنته أداء عاملٌه بؤداء عاملٌن فً 
 )901-801ص: 5002أحمد ماهر، (.   مإسسة أخرى
 :التحٌّزات الشخصٌة للمدٌرٌن- 
تسبب العلالات الشخصٌة بٌن المدٌر و بعض العاملٌن، أو لتؤثره بالمستوى التعلٌمً للعاملٌن خاصة 
إذا كانت مإهلاتهم التعلٌمٌة أعلى من مإهلات المدٌر ذاته، أو عدم وجود معاٌٌر موضوعٌة لعملٌة 
التمٌٌم، ٌسبب تحٌز المدٌر لهإلاء الأفراد و منحهم تمدٌرات أعلى مما ٌستحمون، و فً نفس الولت إعطاء 
 كما ٌمٌل بعض المدٌرٌن إلى التحٌز إلى من ٌفضلونهم من المرإوسٌن .أفراد آخرٌن ألل ممل ٌستحمون
 .و لد ٌرجع ذلن للمرابة، أو الجنس، أو التشابه فً الصفات، أو الصدالة، أو المٌل الشخصً للمرإوسٌن
 :تؤثر المدٌر بصفة معٌنة فً المرإوس- 
لد ٌتؤثر المدٌر أحٌانا عند تمٌٌم أداء العاملٌن بصفة معٌنة فً الشخص الممٌَّم، و لد ٌكون هذا الانطباع 
الإٌجابً أو السلبً الذي ٌحمله المدٌر عن الفرد متؤثرا بمولؾ معٌن أو بفترة زمنٌة معٌنة خلال الفترة 
المطلوب تمٌٌم الفرد فٌها، و هذا الانطباع لد لا ٌكون صحٌحا و لا ٌكون ممثلا لوالع حال الفرد، و لا 
 .ٌعبر عن مستواه الحمٌمً فً العمل، و هذا ٌإثر على مصدالٌة عملٌة تمٌٌم أدائه
 :)أثر الحداثة(التؤثر بسلون الأفراد فً الفترة التً تسبك عملٌة التمٌٌم - 
ٌتم التمٌٌم عادة لفترة زمنٌة لد تمتد من ستة أشهر إلى سنة كاملة، لذلن فهو ٌمثل تمدٌرا لكفاءة الفرد 
على مدى الفترة التمٌٌمٌة بؤكملها، و فً بعض الحالات ٌتؤثر المدٌر، أو الرئٌس المباشر، بمستوى الأداء 
و سلون الفرد فً الفترة الأخٌرة التً تسبك التمٌٌم مباشرة، فإذا كان مستوى الأداء عالٌا فً هذه الفترة 
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فإن المدٌر ٌعطً تمدٌرا مرتفعا حتى لو كان أداء الفرد ؼٌر جٌد أو دون المستوى المطلوب فً الفترات 
 .السابمة لهذه الفترة
 : أثر الهالة- 
ٌظهر أثر الهالة عندما ٌتؤثر الممٌِّّم بجانب واحد من أداء الموظؾ، مما ٌإثر على تمدٌره العام 
لأدائه،فإجادة الموظؾ لكتابة التمارٌر ٌعنً إجادة لجوانب العمل المختلفة، أي ٌنسب للموظؾ إنجازات 
 .ؼٌر والعٌة
هذا و تعانً كثٌر من المنظمات العربٌة من فشل ذرٌع فً أنظمة تمٌٌم الأداء، و ذلن خلافا لم هو 
 .ٌحدث عالمٌا، حٌث ٌثك العاملون و المدٌرون فً الأنظمة التً ٌعملون بها، و ٌستخدمونها خٌر استخدام
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لأداء الوظٌفً نظرٌات ا: ثالثا
هنان العدٌد من النظرٌات المفسرة للأداء فً التنظٌم وأشهرها النظرٌات الكلاسٌكٌة التملٌدٌة للتنظٌم  
 وتعتبر نتاج التعامل مع ،الإداري ولد ظهرت فً أوائل المرن العشرٌن وسادت حتى أواخر الثلاثٌنات
العدٌد من التٌارات التً كانت سائدة فً تلن الفترة تمثلت فً سٌطرة الآلة على الإنسان والثورة الصناعٌة 
) 46ص: بدوي( .والجو ؼٌر الدٌممراطً
نظرٌة الإدارة العلمٌة ونظرٌة التمسٌم الإداري والنظرٌة البٌرولراطٌة، ثم ه النظرٌات  ذومن ه
جاءت نظرٌة العلالات الانسانٌة  التً جاءت منالضة لسابماتها ونالدة لهم ووجهت الأنظار إلى الجانً 
 :  الانسانً للعامل، وبٌّنت كٌؾ ٌإثر ذلن على أدائه، وفٌما ٌلً سٌتم شرح كل نظرٌة على حده
 ):5191-6581(" لفردٌرٌن تاٌلور" العلمٌة الإدارةنظرٌة  -1
 العلمٌة بدأ كمرالب لعمال الخط الأول فً شركة أمرٌكٌة للإدارةٌطلك علٌه البعض بالأب الروحً  
 وخلال مسٌرته ، أن أصبح رئٌسا للمهندسٌنإلى وتدّرج ،للحدٌد والصلب فً أواخر المرن التاسع عشر
 إلىحاجة لها مما ٌإدي  المهنٌة لاحظ تاٌلور أن العمال ٌهدرون الكثٌر من الولت والجهد فً حركات لا
 مرإوسٌهم إنتاجٌعرفون بالضبط معدل   أن المسإولٌن لارأى كما الإنتاج، الولت وبالتالً ضعؾ إهدار
 .ٌعرؾ بدلة المطلوب منه كما وكٌؾ والعامل لا
 حركة بحركة بتطبٌك  المنهج الأعمال لأداءلن دراسة علمٌة ذه الأسباب دفعت تاٌلور الى دراسة ذه
هدفت الى تخفٌض الولت والجهد والتكالٌؾ ممابل أداء جٌد   واستؽرلت أبحاثة سنوات عدة،العلمً
لأنه كان الهدؾ . مركزا على أسالٌب العمل وأدواته من خلال دراسة الزمن والحركة أثناء أداء العمل
  . تحمٌك ألصى منفعة لها وٌمابلها ألصى منفعة للعمالللإدارةالرئٌسً 
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التؤكد من أنّهم و همهً المعرفة الصحٌحة لما ٌراد من العاملٌن أداإ  العلمٌةالإدارةوٌرى بؤن  
 الإدارة مبادئ"  تؤلٌؾ كتاب بعنوان إلىللها تكلفة وتوصل من خلال  دراسته أٌعملون بؤحسن الطرق و
:  ماٌلًالمبادئ أحدث ضجة كبٌرة ومن أهم هده الذي" العلمٌة 
 :تمسٌم العمل والتخصص - أ
  وٌرى بؤّن تمسٌم العمل ،دوننفذ تخطط وتوجه والعمال يفالإدارةٌلح علٌه تاٌلور وفما لطبٌعة  الأعمال  
 . كما ونوعاالإنتاج كفاءة إلىٌسهل من عملٌة التدرٌب وٌزٌد فً الخبرة والمهارة مما ٌإدي 
: لٌاس العمل ووصفه - ب
 إهدارلن بهدؾ تجنّب الحركات ؼٌر المفٌدة من أجل عدم ذلام تاٌلور بدراسة الحركة والزمن للأعمال و 
 فً ألل ولت ممكن الإنتاج زٌادة إلى وبالتالً ٌتم تحدٌد حركات  الأداء بالتفصٌل للعّمال مّما ٌإدي الولت
) 85،ص6002تح،اجبلً ؾ(
: التحفٌز - ت
 أجر ٌؤخذ ٌنتج أكثر فالذي ، اعتمد نظام الأجر بالمطعةإذركز تاٌلور على التحفٌز المادي وهو الأجر  
 .أكبر واعتبر الأجر كحافز مادي المحفز الوحٌد للعمال 
 :ستعمال المنهج العلمًإ - ت
 إلى تأشارالإدارة ولد تّم الاستفادة من هذه النظرٌة أنّها فً اختٌار العمال وتدرٌبهم وفً كل جوانب  
كما  الإدارة فً أمر إٌجابً ذالى التخصص وتمسٌم العمل وهإ ، واستعمال المنهج العلمً فً الادارة
وهو المادي  التحفٌز إلى تأشار، و توصٌؾ العمل ووضع الرجل المناسب فً المكان المناسبإلىأشار 
 .الإنتاج من أجل رفع الإدارةعنصر مهم جدا فً 
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 ):5291-1481("لهنري فاٌول  " الإدارينظرٌة التمسٌم  -2
، لّدم تفسٌرا جٌّدا لظاهرة التنظٌم اعتمد فٌه على مبادئ فرنسً الجنسٌة من عائلة بورجوازٌةوهو  
 :تفرض الرشد و العملانٌة فً العلالات التنظٌمٌة، و تّمت الاستفادة من هذه النظرٌة من خلال ما ٌلً
 :تتمثل فً: مبادئ الإدارة - أ
على أن ٌتلمى المرإوس الأوامر من جهة واحدة فمط لتفادي  ا المبدأذٌنص ه :وحدة الأمر-  
 .التعارض فً الأوامر فً حالة تعدد الرإساء
أي أن تجمع الأنشطة التً تهدؾ الى ؼرض واحد وتكون تابعة لرئٌس واحد  : وحدة التوجٌه- 
. وخطة واحدة 
وٌستخدم فً عملٌة الاتصال داخل المنظمة بؤنواعه  وٌعتبر هدا المبدأ بمثابة  : التدرج والترتٌب- 
 الاستخدام إلىوالاستعمال الأمثل للاتصال ٌإدي .  ٌربط فمرات التنظٌم فٌما بٌنها الذيالعمود الفمري 
.  من الولت والجهد والتكلفة الكثٌرالجٌد للموارد المتاحة وٌوفر 
 بمعنى أن ٌكون كل شًء فً مكانه سواء كان مادٌا أو بشرٌا لدا لابد من وصؾ دلٌك :النظام - 
. وواضح لكل الوظائؾ فً المإسسة حتى ٌتم تحدٌد المتطلبات والمهارات اللازمة لأدائها 
 ٌرى فاٌول بؤن توزٌع المكافآت على جمٌع أفراد المنظمة ٌإدي الى الفعالٌة  :مكافؤة الأفراد- 
.  حتى ٌكون على أساس عادل المبذولوالكفاءة وٌجب أن تكون حسب الجهد 
ا ذلن على أساس الاختلاؾ فً العمل وهذضرورة المساواة بٌن الأفراد فً المنظمة و :المساواة- 
 ) 16ص: 6002 جبلً،( .ٌضمن وفاءهم للمنظمة ومن ثم زٌادة مستوى أدائهم
أي خضوع المصلحة الخاصة للمصلحة العامة للمنظمة وبالتالً لاٌطؽى اهتمام الفرد  :الخضوع- 
. العامل عن اهتمام المنظمة 
ه الأخٌرة  التً تعطً ذ هما مرتبطتان فالمسإولٌة تنبثك من السلطة ه:السلطة والمسإولٌة- 
. لنذنه ٌتحمل المسإولٌة تجاه إالصلاحٌة للمسإول بؤن ٌعطً الأوامر ومن ثم ؾ
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أي تركٌز السلطة فً شخص معٌن لتنفٌد المرارات والأوامر وٌكون التفوٌض حسب  :المركزٌة- 
  .الحاجة
 أي المحافظة على بماء العاملٌن فً المنظمة واستمرارهم فٌها لمدة طوٌلة :الاستمرار فً العمل- 
) 26ص: بن درٌدي( .لتخفٌض معدلات دوران العمل
ا ذ أي الاحترام والالتزام بالمواعد والنظم واللوائح فً المنظمة واطاعة الأوامر وه:الانضباط- 
. ماٌجعل المإسسة تنمو أكثر
 ٌعتبر التخصص وتمسٌم العمل من العوامل التً تكسب الفرد العامل مهارة ذإ :تمسٌم العمل- 
. لن من خلال تكراره لنفس العمل ذوخبرة فً عمله مما ٌجعله ٌإدٌه فً ألل ولت بجهد ألل و
 بمعنى أن تنمً المنظمة لدى عمالها روح المبادرة والابتكار بتشجٌعهم على :المبادرة والابتكار- 
ا ماٌحثهم على بدل جهد ذ وه،الاشتران وتمدٌم الالتراحات فً صنع المرارات والخطط الخاصة بالمنظمة
. أكبر وتحسٌن أدائهم
 ٌرّكز فاٌول على ضرورة وجود التعاون والتنسٌك بٌن العمال والعمل بروح :روح التعاون- 
. الجماعة وتشكٌل فرق العمل وزٌادة الاتصال فً حدود مبدأ وحدة الأمر وتدرج السلطة 
) 46ص: 6002 جبلً، (                                                               
: الإدارةوظائؾ  - ب
: لّخص فاٌول وظائؾ الادارة فً خمسة عناصر هً 
 ) 24ص: 8002النمٌان، (. التخطٌط ، التنظٌم ، التوجٌه ، التنسٌك ، والرلابة-
 أي رسم طرٌك العمل المرٌبة والبعٌدة المدى من خلال المرارات المتخدة من أجل :التخطٌط -
. بلوغ أهداؾ المنظمة انطلالا من الموارد المتاحة 
.  أي تحدٌد وتصنٌؾ وترتٌب الأنشطة والمهام داخل المنظمة بما ٌخدم أهداؾ المنظمة:التنظٌم- 
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.  وهو الاتصال بالعاملٌن وارشادهم نحو أهداؾ المنظمة:التوجٌه  -
.  وهو الربط والتوفٌك بٌن المهام للعاملٌن بما ٌخدم أهداؾ المنظمة:التنسٌك  -
 أي متابعة أداء العاملٌن من فترة لأخرى وممارنة أدائهم بالوجه المطلوب من أجل :المرالبة - 
  .تدارن النمص وتموٌم الأخطاء
 والمبادئ الإدارة تمثلت فً وظائؾ الإدارةبالعدٌد من الأفكار المٌّمة فً ت هذه النظرٌة جاء
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 :)0291-4681("لماكس فٌٌبر"نظرٌة البٌرولراطٌة  -3
 وكان اهتمامه بالتنظٌمات كبٌرة الحجم باعتبارها وحدات ، وهو من أكبر رواد علم الاجتماع
 ومن أسرة بروتستانتٌة بورجوازٌة بدأ بدراسة الالتصاد ،ا التخصصذاجتماعٌة مع أنه لم ٌعد نفسه له
  ) 19- 09ص: عبد المعطً ( .فالتمى بؤفكار آدم سمٌث وماركس وعمل أستاد السٌاسة والالتصاد
ا ذوالبٌرولراطٌة كلمة مركبة من شمٌن مكتب ولوة وبمجموعهما تعنً لوة المكتب أو سلطة المكتب ه
ي ٌتسم بتمسٌم الأعمال ذ الضخم الالإداري أما من الناحٌة الاصطلاحٌة فتعنً التنظٌم ،من الناحٌة اللؽوٌة
.  لانجاز أهداؾ التنظٌم الإدارٌةوبشكل هرمً لتحمٌك الكفاٌة 
 والمصالح الذاتٌةفالبٌرولراطٌة لدٌه تعد العمود الفمري لأي تنظٌم اجتماعً وجاءت ردا على 
 ونظام الحموق والواجبات ومبدأ تمسٌم العمل وآلٌة العمل الإداري وهً تحدد التسلسل الهرمً ،الشخصٌة
وٌعتمد نظام   وتتمٌز العلالات فٌها بالرسمٌة بعٌدة عن الاعتبارات الشخصٌة،،لكل عناصر التنظٌم
ا كله من خلال نظام معمد من اللوائح والنظم والسلطة ذ وه.الترلٌات والكفاءات على الألدمٌة والكفاءة
وٌعتمد فٌبر بؤن تطبٌك   فكل فرد فً المنظمة له مركزه المناسب وعمله المناسب،والإشراؾ
 )133ص: 1102صدٌك،( . رفع مستوٌات الأداء فً التنظٌماتإلىالبٌرولراطٌة ٌإدي 
:  ثلاثة ألسام هً إلىولسم السلطة فً التنظٌمات  ، "المثالً النموذج"مما جعله ٌطلك علٌها 
  .وتكون أساسا من خلال المواصفات الشخصٌة الفطرٌة :السلطة البطولٌة أو الكارٌزماتٌة- أ
.  مركز الفرد فً التنظٌم الاجتماعً بسبب العادات والتمالٌدإلىوتستند  :السلطة التملٌدٌة- ب
.  الشكل البٌرولراطً للتنظٌم إلىوتستند  :السلطة المانونٌة الرشٌدة - ث
 المرار فً فئة صؽٌرة على حساب الفئة ذتركٌز سلطة اتخامع أن هذه النظرٌة لامت ب
، كما ٌإثر وٌتؤثر بالبٌئة المحٌطة  تؤثٌر المجتمع على التنظٌم وبالتالً ٌعد نظاما مؽلما لاتأهمل،والكبرى
 ، كما أهملت الجمود واعتبار الوسائل ؼاٌات بدل الأهداؾ الحمٌمٌةإلىالالتزام بالبٌرولراطٌة ٌإدي أّن 
 .، و لضت على روح المبادة و الابتكار للعاملالإنسانًالجانب 
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حٌث  والتنظٌم الإدارة الكثٌر من الأفكار المٌّمة فً مجال هاضافتإ  إلا أنه تم الاستفادة منها من خلال
 ونظام الحموق الإداري التسلسل الهرمً ولامت بتحدٌد ، والمصالح الشخصٌةالذاتٌةرّدا على جاءت 
 وتتمٌز العلالات فٌها بالرسمٌة بعٌدة عن . ومبدأ تمسٌم العمل وآلٌة العمل لكل عناصر التنظٌم،والواجبات
ا كلّه من خلال نظام ذوٌعتمد نظام الترلٌات والكفاءات على الألدمٌة والكفاءة وه الاعتبارات الشخصٌة،
 فكل فرد فً المنظمة له مركزه المناسب وعمله والإشراؾمعمد من اللوائح والنظم والسلطة 
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 ):9491-0881("لإلتون ماٌو" نظرٌة العلالات الإنسانٌة  -4
 أّدى النمد الموّجه إلى مدارس النظرٌة التملٌدٌة إلى ظهور اتجاه جدٌد فً أواخر العشرٌنات من 
المرن العشرٌن، ٌهتم بالعلالات الإنسانٌة، و افترضت النظرٌة أن المنظمات كائنات اجتماعٌة و العاملٌن 
 : داخلها ٌسعون إلى التعاون و العٌش فً علالات وّدٌة، و أهم مبادئ هذه النظرٌة
 .المنظمات كائنات اجتماعٌة - أ
ٌشعر الناس بالسعادة و الأهمٌة من خلال علالات وّدٌة و طٌّبة مع الآخرٌن مّما ٌزٌد  - ب
 .كفاءة الأداء
 .التخصص و تمسٌم العمل المفرطٌن ٌإّدٌان ؼلى الروتٌنٌة مّما ٌفضً إلى الّسؤم و الملل - ت
 .علالات التعاون و الود الاجتماعً أهم من الرلابة و الحوافز الماّدٌة - ث
 )92، ص7002أحمد ماهر، (                                                                               
وجهت أنظار الإدارٌٌن إلى الجانب الإنسانً للعمال وجوانب الاستفادة من هذه النظرٌة أنها 
همٌة التحفٌز ركزت على أوضرورة الأخذ بعٌن الاعتبار الظروؾ النفسٌة والاجتماعٌة لهم وكذلن 
، والتً من شؤنها هذه الأفكار التً كانت ؼائبة تماما لبلها المعنوي والتنظٌم ؼٌر الرسمً فً المنظمة،
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  محّددات الأداء الوظٌفً:رابعا
 هذا تحدد التً العوامل معرفة الوظٌفً للعاملٌن ٌستوجب ذلن الأداء مستوى من أجل معرفة
 هذا تناولت التً الدراسات نتائجفمد اختلفت   متعددة ومتداخلةالعوامل هذه وكون ،المستوى
 التفاعل ومدى الأداء على المإثرة العوامل تحدٌد فًتواجه الباحثٌن  صعوبات عدةوتوجد الموضوع،
فمنها ما ٌتعلك بالفرد و منها ما ٌتعلك ببٌئة العمل الداخلٌة، و منها ما ٌتعلك ببٌئة كثٌرة  و هً بٌنها،
: العمل الخارجٌة، و من أهم هذه العوامل
. دافعٌة الأفراد -
. مناخ العمل و بٌئته -
. الممدرة على أداء العمل -
إدران الدور  -
 ٌتؤثر الأداء أن والصباغ مرسً ٌرى بهذا الصدد حٌث الآراءوسٌتم عرض بعض 
 فً رئٌسٌا اً  محددااً  ٌعد ودوافع ولٌم واهتمام ورؼبة ومهارة معرفة من ٌمتلكه وما بالمولؾ،فالموظؾ
 مستوى تحدٌد فً رئٌسٌا اً  محددااً  أٌضا اً  تعد وواجبات مهام من تتطلبه وما والوظٌفة الأداء، مستوى تحدٌد
 جامد أو مرن تنظٌمً وهٌكل مادٌة موارد من توفره وما تنظٌمٌة بٌئة من ٌتضمنه بما والمولؾ الأداء،
  .الأداء مستوى تحدٌد فً رئٌسٌا اً  محددااً  ٌعد المٌادة وأنماط الرلابة وأسالٌب
 والأداء العمل عن الرضا بٌن مباشرة علالة وجودإلى  هٌرزبرج دراسات كما توّصلت
 دراسات أٌضا اً  كشفت ولد .والأداء الأجر بٌن علالة وجود إلى أخرى دراسات توصلت الوظٌفً،بٌنما
 .والأداء العمل ظروؾ بٌن علالة وجود عدم عن أخرى
 لولر لدم بورتر وزمٌله حٌث الأداء لمحددات نموذج إعداد الإدارة علماء من مجموعة حاولت ولد
 والخصائص للموظؾ، المبذولد الجه حصٌلة هً رئٌسٌة عوامل ثلاثة إلى ٌستند نموذجا اً 
 لأداء الفرد حماس درجة ٌعكس العمل فً المبذول الوظٌفً، فالجهد لدوره الفرد الشخصٌة،وإدران
 إدران أما السابمة، وخبراته الفرد لدرات على ٌتولؾ الجهد هذا فعالٌة بٌنما للأداء، دافعٌته ومدى العمل
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 التً الكٌفٌة عن وانطباعاته وتصوراته الأداء أثناء الشخصً سلوكه فً فٌتمثل الوظٌفً لدوره الفرد
 .المنظمة فً دوره بها ٌمارس
 هً وإنما المحددات، بعض توافر عدم أو توافر خلال من ٌتحدد لا الأداء أنفٌرى سلٌمان  أما
 العمل  مناخ،الفردٌة الدافعٌة: التالً النحو على هً رئٌسٌة محددات ثلاثة بٌن التفاعل لمحصلة نتٌجة
 :العمل أداء على الفرد لدى المدرةو
 :الفردٌة الدافعٌة -1
 وإلباله حماسه خلال من تظهر  أن ٌمكن والتً للعمل الفرد لدى الموجودة الرؼبة مدى عن وتعبر 
 )66ص: 9002العجلة، ( .واتجاهاته مٌوله مع العمل هذا توافك عن ٌعبر الذي العمل على
ٌعبر الدافع عن حالة نفسٌة تإدي إلى تحدٌد اتجاه   بمفهوم الحاجة حٌثكبٌرومفهوم الدافع له ارتباط 
السلون، و درجة الإصرار علٌه، فهو لوة أساسٌة مثٌرة للسلون و موجهة له، و ٌتوجه المتخصصون إلى 
اعتبار أن الدافع ٌعبر عنه بالحاجة، و هنان من ٌساوي بٌن الحاجة والدافع، والسبب الذي ٌدفع بالإنسان 
. إلى سلون معٌن
و مهما اختلفت التعرٌفات للدافع لدى المتخصصٌن، فهم ٌتفمون على دوره الأساسً فً إثارة سلون 
معٌن، و كل إنسان له عدد من الحاجات تتنافس فٌما بٌنها، و الحاجة أو الدافع الألوى هو الذي ٌحدد 
. السلون
و تنخفض حّدة هذه الحاجات بزٌادة درجة إشباعها، كما أّن الحاجات التً ٌرى الإنسان استحالة فً 
تحمٌمها تضعؾ لوتها مع الزمن، و بالتالً فالحاجة الموٌة عموما تتؤثر بعامل التولع و عامل إمكانٌة 
التحمك و بدرجات لّوتها، و لد ٌعود عدم تحمٌك حاجة، ذات تولع عال من إمكانٌة التحمك، على صاحبها 
. بالانكسار أو خٌبة الأمل
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و ٌمكن . كما أن هنان اختلافات بٌن الأفراد لٌس فمط فً لدرتهم، و لكن أٌضا فً رؼبتهم و دوافعهم
 .P و .K drahcnalBتوضٌح العلالة بٌن كل من الدوافع، الهدؾ، السلون و النشاط كما ٌصوره 
:   فً الشكل الآتًyesreH
 
 نشاط نحو هدؾ                                                                        الدافع
 
 تحمٌك الهدؾ                                                                       الهدؾ
 
، 4002، ناصر دادي عدون: المصدر (علالة الدوافع و السلون بالهدؾٌوضح  )40(الشكل رلم 
  )56ص
و لكن الدافعٌة لٌس هً المحدد الوحٌد للأداء، بل هنان أٌضا لدرة الفرد، و الظروؾ التً ٌعمل بها 
: وٌمكن وضع العلالة السابمة فً الصورة التالٌة
 ) البٌئةX المدرات Xالدافعٌة (=الأداء 
فللوصول إلى أعلى مستوٌات الأداء لابد أن ٌكون لدى الفرد الرؼبة فً المٌام بؤداء الوظٌفة 
، و ٌكون لدٌه المواد و المعدات )المدرة(، و أن ٌكون لادرا على المٌام بؤداء هذه الوظٌفة )الدافعٌة(
نمص فً أي من المجالات الثلاثة السابمة تإثر ال، و )البٌئة المحٌطة(والآلات التً ٌحتاجها لأداء وظٌفته 
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  :العمل مناخ -2
 ٌكون  أن بعد عمله عن  بالرضا إحساسه وهو الداخلٌة العمل بٌئة توفره الذي الإشباع عن وٌعبر
 .حاجاته جمٌع وأشبع وأهدافه رؼباته حمك لد
 :العمل أداء على الفرد لدى المدرة -3
 والمعارؾ والمهارات الخبرات واكتساب والتدرٌب  بالتعلٌم تحصٌلها الفرد ٌستطٌع المدرة وهذه 
 )66ص: 9002العجلة،( .بالعمل المرتبطة المتخصصة
ٌشٌر مفهوم المدرات إلى تلن الأفعال و التصرفات التً ٌستطٌع الإنسان المٌام بها فعلا، بٌنما الطالة و
) 103 ص :السلمً(. تعبر عن الأشٌاء التً ٌحتمل أن ٌتمكن من المٌام به مستمبلا
وهً مستوى من الإتمان لأنماط من التصرفات و العادات السلوكٌة التً ٌتطلبها أداء تلن 
 الاتمانٌٌك العملً لتلن المعرفة المتخصصة السابك تحصٌلها، و ٌتولؾ هذا المستوى من طالتوالوظٌفة،
على ما تتطلبه هذه النوعٌة من الأعمال من توفر استعدادات صملت و تطورت بالتدرٌب إلى أن وصلت 
 ).47 ص:8991ساعاتً، (. إلى هذا المستوى
: ذكر منهايو المدرات تختلؾ و تتنوع من موظؾ إلى آخر 
الأمور، ووسٌلته   و هً المدرة على تصور العلالات بٌن الأشٌاء من خلال تحلٌل،المدرة التحلٌلٌة - أ
. إلى ذلن طرح الأسئلة الصحٌحة و الإجابات الصحٌحة
 .المدرة على تفهم المولؾ بؤكمله و الوظٌفة بؤكملها - ب
 )395 ص :السلمً(. المدرة على الابتكار و التجدٌد - ت
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: و هنان اتجاه آخر ٌحصر هذه المدرات فً
: المدرات العملٌة - أ
 و ٌمصد بها الذكاء العملً و هو المدرة على فهم الأفكار المعمدة، التكٌؾ الفعال مع البٌئة و التعلم من 
. الخبرة و التصرؾ الحكٌم فً مختلؾ الموالؾ و التؽلب على العوالب
: المدرات البدنٌة - ب
) 051- 741 ص :4002 بارون،  وٌنبرج(.إلخ... مثل لدرة التحمل، المرونة، تحرٌن الجسم بسرعة
: المدرات السلوكٌة -ت 
.  أي حسن التعامل مع الآخرٌن مثل الاتصال و حل الصراعات و التفاوض و تكوٌن العلالات الإجمالٌة
) 43، ص 2002 : صالح والسالم (                                                                       
و تشٌر المدرات إلى صٌػ و أسالٌب منظمة للتعامل مع المواد و المشكلات، و لد تكون المواد 
والمشكلات ذات طبٌعة معٌنة بحٌث لا تتطلب على الإطلاق معلومات فنٌة أو متخصصة، مثل هذه 
المعلومات المطلوبة ٌمكن افتراض أنها جزء من ذخٌرة الفرد العامة من المعارؾ، و لد تتطلب مشكلات 
أخرى معلومات متخصصة عند مستوى عال و مثل هذه المعارؾ المحددة و المهارة فً التعامل مع 
 .المشكلة و المواد تكون مطلوبة
 و تركز أهداؾ المدرات و المهارات على العملٌات العملٌة لتنظٌم و إعادة تنظٌم المواد لتحمٌك 
: وتمر المدرات بالمراحل التالٌة .  هذه المواد أو ٌذكر بها الفردىو لد تعط. أؼراض معٌنة
 :الفهم - أ
و هذا ٌمثل أدنى مستوى من الفهم أو الإدران بحٌث ٌعرؾ الفرد مضمون الاتصال و ٌستطٌع استخدام  
. مادة الاتصال أو فكر بدون ضرورة ربطه بمادة أخرى أو رإٌة تضمٌناته الكاملة
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 :الترجمة - ب
 ٌستدل على التفهم بالعناٌة و الدلة التً بواسطتها تعاد صٌاؼة الاتصال أو تإول من لؽة أو شكل 
للاتصال إلى آخر، و ٌحكم على الترجمة عن طرٌك الأمانة و الدلة أي على أساس أن المادة فً الاتصال 
. الأصلً تحفظ برؼم التبدل الذي حدث فً الاتصال
 :التفسٌر - ت
 التوضٌح أو التلخٌص لاتصال ما، و بٌنما تتضمن الترجمة استبدال جزء بآخر من الاتصال فإن 
. التفسٌر ٌتضمن إعادة ترتٌب أو تنظٌم أو رإٌة جدٌدة للمادة
: التمدٌر الاستمرائً - ث
 الامتداد للاتجاهات أو النزوعات إلى ما وراء البٌانات المعطاة لتحدٌد التضمٌنات ، والنتائج 
. التً تتوافك مع الظروؾ الموصوفة فً الاتصال الأصلً. إلخ...والحواشً و الآثار
 :التطبٌك - ج
ستخدام المجردات فً موالؾ خاصة أو ملموسة، و لد تكون المجردات على صورة أفكار عامة إ 
أولواعد لخطوات إجرائٌة، أو طرق معممة، و لد تكون المجردات أٌضا مبادئ فنٌة و أفكار، و نظرٌات 
. ٌجب تذكرها و تطبٌمها
 :التحلٌل - ح
 تجزئة اتصال ما إلى مكوناته أو عناصره بحٌث ٌصبح الترتٌب الهرمً للأفكار ذات الصلة واضحا 
و العلالات بٌن الأفكار المعبر عنها تبدو صرٌحة، إن مثل هذه التحلٌلات ٌمصد بها توضٌح الاتصال 
للإشارة إلى كٌفٌة تنظٌم الاتصال، و لبٌان الطرٌمة التً بواسطتها تبعث بآثارها و كذلن أسسها فً 
 :، وهو أنواعالتنظٌم
. التعرؾ على العناصر المتضمنة فً اتصال ما: تحلٌل العناصر -
. الارتباطات و التفاعلات بٌن عناصر و أجزاء اتصال ما: تحلٌل العلالات -
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التنظٌم، و الترتٌب المنظم و التركٌب الذي ٌربط الاتصال ببعضه،وهذا : تحلٌل المبادئ التنظٌمٌة -
و ٌتضمن المواعد، و الترتٌبات الضرورٌة، والمٌكانٌكٌة التً " الصرٌح و الضمنً"ٌتضمن التركٌب 
. هتجعل من الاتصال وحد
 :التركٌب - خ
 وضع العناصر و الأجزاء معا لتكوَّ ن كلا، و هذا ٌتضمن عملٌة العمل مع المطع، و الأجزاء 
. والعناصر و تنظٌمهم وتوفٌمهم بطرٌمة لكً تكّوِّ ن نمطا أو تركٌبا ما  لم ٌكن واضحا من لبل
 :ٌميالتك - د
 الحكم على لٌمة المادة أو الطرق لأؼراض معطاة، الأحكام الكمٌة و الكٌفٌة على المدى الذي تفً به 
  )014-804ص: 1002 ،بلوم( .المادة
: وهنان من ٌحّدد المهارات اللازمة للأداء الوظٌفً فً
 :التصورٌة/المهارات الإدراكٌة - أ
مكون   وتتمثل بمدرة المعلم على الرإٌة الشاملة و استٌعاب مجمل نشاطات العمل كمنظومة موحدة
من جزئٌات داخلٌة متصلة اتصالا عضوٌا، بالمدر الذي ٌجعل ما ٌتم فً كل جزء ٌإثر تؤثٌرا فعالا فً 
 بالإضافة لكفاٌة ابتكار الأفكار و تعرؾ المشكلات و الإحساس بها و محاولات البحث فً ،مجمل التنظٌم
إٌجاد الحلول، و التوصل إلى آراء و تحلٌل الموالؾ و استنباط النتائج المحتملة لها، و ربط الأسباب 
. بالمسببات
: المهارات الإنسانٌة - ت
 على العمل بفاعلٌة كعضو فً جماعة تمكنه من إلامة علالات و دٌة و تعاونٌة مع الفرد لدرة هً و 
 الفردالزملاء، إضافة إلى لدرته على لبول الآخرٌن و تمدٌرهم و التعاطؾ معهم، و هذا ٌعتمد على لدرة 
 .فً معرفة العوامل المإثرة فً السلون الإنسانً
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 وهً تتصل بعناصر ثلاثة و هً الخصائص النفسٌة للأفراد و تؤثٌر الحالة التً ٌنتمً إلٌها كفرد وما 
تحمله من عادات و تمالٌد مإثرا تؤثٌرا مباشرا فً سلوكه، و العنصر الثالث ٌتكون من الممومات الروحٌة 
 العمٌك لتلن العناصر ٌساعده فً تعرؾ الدوافع الفردأن تفهم حٌث و الثمافٌة و الحضارٌة و الدٌنٌة، 
. الذاتٌة لسلون الأفراد فً المدرسة
  :المهارات الفنٌة - ث
 فً ممارسة عمله و معالجته للموالؾ التً الفردوتتعلك بالأسالٌب و الطرق التً ٌستخدمها 
    )721ص: 8002الصلٌبً، . (ٌصادفها
 ثلاثة فً تتمثل والتً فٌه المإثرة العوامل تحدٌد طرٌك عن الأداء حدد فمد الباحثٌن بعض أما
 :وهً رئٌسٌة متؽٌرات
 .المبذول الجهد -
 .الفردٌة والخصائص المدرات -
 )66ص: 9002العجلة، ( .الوظٌفً لدوره الفرد إدران -
: كما ٌوجد من ٌحدد ثلاثة عوامل رئٌسٌة تإثر فً مستوى أداء الفرد
أن ٌمتلن المدرة على المٌام بهذا العمل، و تعرؾ المدرة بؤنها مستوى الأداء الفعلً الذي ٌستطٌع أن  -
ما ٌوجد عند الفرد من استعدادات و هً لدرات ب عملٌة المٌاس، و تنتج هذه المدرة هٌمارس الفرد عند
كامنة أو مستعّدة تتحول إلى لدرات بالفعل بعد حصول التدرٌب أو المران أو الممارسة أو التعلٌم، و من 
. ذلن المدرة ولٌدة استعدادات فطرٌة و لدر من التدرٌب أو التعلٌم
. توفر الأدوات أو الأجهزة اللازمة للمٌام بالعمل -
. توافر الدافع أو الباعث أو الحافز على أداء العمل -
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 على أساس مما لدٌهم من المدرات و الاستعدادات و المٌول و الذكاء المناسبٌنفإذا تّم اختٌار الأفراد 
 بما ٌلزمهم من تّم تزوٌدهم، و إذا توفر لهم التدرٌب الكافً و المناسب، وةشخصًالسمات الالعام و 
و لمد عبّر كثٌرا عن . الإمكانات المادٌة و البشرٌة، و إذا توفرت الدافعٌة لدٌهم كان الأداء الإداري جٌدا
: على النحو الآتًهذه العلالة بٌن الأداء و الدافعٌة 
  noitavitoM x ytilibA =ecnamrofreP الدافعٌة       xالمدرة =          الأداء 
و ٌلاحظ أن العلالة بٌن المدرة و الدافعٌة هنا هً علالة تفاعل أي أخذ و عطاء آو تؤثٌر و تؤثر 
، فإذا كانت المدرة تساوي صفرا noitcaretnIمتبادل، و لٌست علالة إضافة أو جمع، فهً علالة تفاعل 
الملك بكان الأداء ٌساوي صفرا أٌضا، و لكن ٌلاحظ أن الدافعٌة إذا زادت عن اللازم أصابت المدٌر 
 )771 - 671ص: 7002، العٌسوي(  . و عرللت الأداءyteixnAالشدٌد 
 وٌعود الأداء معاٌٌر أو محددات حول والباحثٌن الكتاب بٌن موّحد اتفاق وجود عدم سبك مما ٌتضح
 :منها أسباب عدة إلى ذلن
 .أخرى فئة أداء محّددات هً لٌست الأفراد من معٌنة فئة أداء مّحددات نأ- 
فً  الأفراد محّددات نفسها هً بالضرورة لٌست معٌنة منظمة فً الأفراد أداء محّددات نأ-  
 .أخرى منظمة
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 :خلاصة
ٌعتبر الأداء الوظٌفً المكّون الرئٌسً للعملٌة الإدارٌة و التنظٌمٌة للمنظمة، كونه الجزء الحً 
منها لأنه مرتبط بالإنسان الذي ٌدٌر العملٌة الإنتاجٌة وٌحّوِّ ل موادها الخام إلى مواد جاهزة 
 .للاستهلان
كما أن أهمٌة الأداء الوظٌفً لا تتولؾ على مستوى المنظمة بل تتعدى ذلن إلى إنجاح خطط 
 .التنمٌة الالتصادٌة والاجتماعٌة للدولة
والأداء ٌتكون من مجموعة عناصر منها ما هو مرتبط بمعرفة الوظٌفة، ومنها ما هو مرتبط 
بنوعٌة العمل وكمٌته والمثابرة والوثوق والولت المستؽرق والتكلفة، وتختلؾ أنواعه حسب عدة 
معاٌٌر فحسب معٌار المصدر ٌوجد أداء داخلً وٌنتج من الأداء البشري والتمنً والمالً، وأداء 
خارجً وهو الناتج عن المتؽٌرات التً تحدث فً المحٌط الخارجً للمنظمة، أما حسب معٌار 
 .الشمولٌة فٌوجد أداء كلً وآخر جزئً
ومن أجل تحسٌن الأداء والرفع من مستواه، تموم الإدارة بعملٌة التمٌٌم من حٌن لآخر وفك أسس 
علمٌة وعملٌة مدروسة، للوصول إلى أهداؾ مسطرة تتفرع على ثلاث مستوٌات هً 
 .المنظمة،المدٌرٌن، والفرد العامل، كما ٌوجد عدة أسالٌب للتمٌٌم منها ماهو تملٌدي ومنها ماهو حدٌث
وٌوجد العدٌد من النظرٌات المفسرة للأداء الوظٌفً وأشهرها النظرٌات الكلاسٌكٌة للتنظٌم 
الإداري المتؤثرة بالثورة الصناعٌة، والتً تمٌزت بسٌطرة الآلة على الإنسان وبعدها نظرٌة العلالات 
 .الانسانٌة التً جاءت منالضة لها ووجهت الأنظار للجانب الانسانً للعامل
كما أن الأداء الوظٌفً ٌتؤثر بالعدٌد من العوامل التً تحدد مستواه منها ماهو متعلك بالفرد العامل 
 .  ومنها ما ٌتعلك بالبٌئة الداخلٌة للمنظمة، ومنها ما ٌتعلك بالبٌئة الخارجٌة لها
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 :تمهٌد
ٌعتبر العنصر البشري أهم مورد فً المنّظمة، حٌث ٌمثّل المحور الربٌسً الذي تدور حوله بالً 
المرتكزات، لذلن اتّجهت الأبحاث إلى دراسة الحالة الشعورٌة للفرد العامل فً المنظمة و استثمارها 
 .لصالح المنظمة، وهذا ما ٌعرؾ بالروح المعنوٌة للعاملٌن
 إذ اكتسح هذا المفهوم مجال الإدارة و التنظٌم بشكل كبٌر جدا، خاصة بعد التجارب والدراسات 
الحدٌثة التً أجرٌت فً هذا الصدد حٌث أصبح الإٌمان بضرورة إشباع حاجات  الموّظؾ النفسٌة 
والاجتماعٌة التً تعّزز روحه المعنوٌة إضافة إلى الجوانب المادٌة أمرا بدٌهٌا ومسلما به، فهو عبارة 
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 أساسٌات فً مفهوم الروح المعنوٌة : أولا
 : فً المنّظمةأهمٌة الروح المعنوٌة -1
إن للروح المعنوٌة فً الحٌاة بصفة عامة أهمٌة كبرى بل هً من أخطر المواضٌع المطروحة لما 
لهذا تم الاعتناء بها فً الجانب العسكري لبل المجالات الأخرى فالجانب  لها من انعكاسات كبٌرة،
رفع الروح المعنوٌة للجند ٌستطٌع أن ٌضحً بكل بؾ العسكري ٌحتاج إلى لوة وتضحٌة كبٌرتٌن،
لهذا تستعمل  فموة الروح المعنوٌة تتمثل فً ؼرس الصمود والثبات والتحمل، شًء حتى نفسه،
ٌسمى  كسلبح ذو حدٌن برفعها لدى الجند وخفضها لدى العدو من خلبل الحرب النفسٌة وجاء ما
  .بالروح الانهزامٌة لدٌه فالروح المعنوٌة تعتبر المموم الأساسً فً المجال العسكري
  )61ص: 7002النعنع،(                                                                             
بعد زاد الاهتمام بهذا الموضوع  و،حٌث اهتم بها كثٌرا فً الحربٌن العالمٌتٌن الأولى والثانٌة
تجارب هاوثورن التً أكدت على أن الإنتاج ٌعتمد على العامل الإنسانً والروح المعنوٌة للعّمال 
والعلبلات الإنسانٌة هً تلن العلبلات التً تنطوي على جو من الثمة  أكثر من العامل المادي،
 .والتعاون والتفاهم بٌن الإدارة و الأفراد العاملٌن وهذا ما أّكدته الدراسات والأبحاث الحالٌة
 ولد تؤثر بذلن الكثٌر من الإدارٌٌن ورجال الأعمال إذ ٌعتبرون الروح المعنوٌة ممٌاسا لمدى تؤثر 
 وأّن الاحتفاظ بالروح المعنوٌة العالٌة لا تمل أهمٌة عن إعطاء الأجور ،العاملٌن من عملٌة التحفٌز
 وأكدت الدراسات ، بل إلى درجة أن اعتبروا أن لوة المشروع الحمٌمٌة هً أفراده ومعنوٌاتهم، العالٌة
ما جاء به علماء السلون الإنسانً من أن سلون الفرد ٌتؤثر إلى حد كبٌر باتجاهاته أكثر من العوامل 
      .أن تكتشؾ هذه الاتجاهات وتوجهها للهدؾ المرؼوبفً لإدارة دور هنا ل و،الطبٌعٌة والمادٌة
)  72ص: 2102المحطانً،(                                                                    
 كما أكدت على ،لهذا اتجهت النظرة الحدٌثة للئدارة لتإكد على أهمٌة الروح المعنوٌة للعمال
                 . الاحتفاظ بالمعنوٌات العالٌة التً لا تمل أهمٌة عن تمدٌم الربح والخدمات للعاملٌن
)  15ص: 8002الزهرانً،(                                                                    
وبالتالً فالروح المعنوٌة من أهم العوامل المحفزة للؤفراد العاملٌن ومن ثم زٌادة إنتاجهم وكفاءته 
. كما ونوعا مما ٌنعكس على نجاح المنظمة وبالتالً تطوٌر الالتصاد الوطنً وازدهاره
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: وبناءا على ما سبك تتضح أهمٌة الروح المعنوٌة فٌما ٌلً 
أن الروح المعنوٌة مإشر على كفاٌة وفعالٌة الإدارة وتعكس مدى نجاعتها فً المٌادة وفً - 
. تحمٌك أهداؾ التنظٌم
. أنها تإثر على سلون العاملٌن مهما كان مولعهم فً التنظٌم- 
. تشكل لوة نفسٌة مإثرة فً الأداء والإنتاج- 
أنه من الممكن انخفاضها بدرجة كبٌرة من ارتفاعها لذا ٌنبؽً المحافظة علٌها والاعتناء بها - 
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 : فً المنّظمةتطّور الاهتمام بالروح المعنوٌة -2
إن الاهتمام بالروح المعنوٌة موجود منذ المدم إذ عرؾ فً المجال العسكري أكثر من المجالات 
 حٌث كان الزعماء والمادة ٌحاولون رفع معنوٌات جنودهم وشعوبهم فً الحروب من خلبل ،الأخرى
 .شعارات لحثّهم على المتال والتضحٌةالخطابات وال
أن مفهوم الروح المعنوٌة زادت أهمٌته بالدراسات " الشٌبانً" واستمر الاهتمام بها حٌث ٌذكر 
 إذ كان اعتماد علماء ،والأبحاث العلمٌة التً أجرٌت فً المجال العسكري أثناء الحرب العالمٌة الأولى
النفس المدامى أن ٌعملوا على تكٌٌؾ الإنسان مع الآلة من خلبل النظرٌات والطرق 
فجاءت الأبحاث والتجارب تثبت خطؤ ذلن و بٌنت أن الإنتاج ٌعتمد أساسا على العنصر ،السٌكولوجٌة
 .الإنسانً
م بدأ الاعتراؾ بؤهمٌة معنوٌات العمال مع الاعتماد أن رفعها ٌتم خارج المنشآت مع تمدٌم برامج ث
 وهو ما ٌطلك  علٌه بالرفاهٌة الرأسمالٌة ولد فشلت هذه الفكرة حٌث رأى ،ترفٌه و توزٌع للهداٌا
)  61ص: 0102 الجرٌسً،( .العمال بؤنهم تحت رحمة الإدارة ومعنوٌاتهم لا ترفع بالمال
ومجموعة من العلماء والباحثٌن فً مجال الإدارة وعلم النفس الصناعً " إلتون ماٌو"ثم جاء 
لٌبحثوا وٌمٌموا تجارب على هذا المفهوم والتً من أشهرها تجارب هاوثون التً بحثت فً علبلة 
فترات الراحة والأجور فبٌنت أن الإنتاج ٌتؤثر بعامل  الإنتاج ببعض المتؽٌرات المادٌة وهً الإضاءة،
 وأنها هً المحدد الأساسً لمستوى الكفاٌة الإنتاجٌة ،آخر أكثر أهمٌة وهو الروح المعنوٌة للعاملٌن
 .وأنها ذات أهمٌة أكثر من المتؽٌرات المادٌة
 وبعد هذا كان لمدرسة العلبلات الإنسانٌة الأثر البالػ فً توجٌه الإدارة إلى الاهتمام بمعنوٌات 
 حٌث ركزت على الجانب ،العّمال ومالها من أثر كبٌر على كفاءة الإنتاج كما ونوعا فً المنظمة
. الإنسانً وأكدت على أهمٌة الحوافز ؼٌر المادٌة والمنظمات ؼٌر الرسمٌة
وبعد تجارب هاوثون ولٌام الحرب العالمٌة الثانٌة أصبح الاهتمام والنماش فً موضوع الروح 
الروح المعنوٌة من أجل أداء " وساعدت على نشر نظرٌة ،المعنوٌة واسعا جدا فً هذه الحرب
وأدت إلى نمو الخدمات المعنوٌة بٌن الخدمات العسكرٌة وشكلت هٌبات وجمعٌات نفسٌة . "أحسن
التً جمعت أبحاثها فً مجلدات " اللجنة الأمرٌكٌة" من بٌنها ،متخصصة تابعة للمٌادات العسكرٌة
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نشرت فٌما بٌن " دراسات فً علم النفس الاجتماعً خلبل الحرب العالمٌة الثانٌة"بعنوان
 . 4591و9491
   . ولد حثّت هذه الدراسات على إجراء المزٌد من البحوث والدراسات فً مجال الروح المعنوٌة
 )81-71ص: 0102الجرٌسً،(                                                                
والى حّد الساعة ازداد الاهتمام بهذا الموضوع ولا تتولؾ الدراسات والأبحاث فً الخوض فٌه 
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 :خصائص الروح المعنوٌة -3
: ذكر منها يتتمٌز الروح المعنوٌة بعدة ممٌزات 
أنها حالة نفسٌة وعاطفٌة ٌصعب تحدٌدها بعامل واحد فهً تتحكم فٌها مجموعة من العوامل  -
 . المتداخلة
أنها لا تتؤثر كثٌرا بالحوافز المادٌة أو بالسلطة الرسمٌة بمدر ما تتؤثر بجو العمل المحٌط  -
 )94ص: 8002الزهرانً،( .والظروؾ المحٌطة خاصة تلن العلبلة بٌن الربٌس والمرإوس
أنها ظاهرة لا تخضع للملبحظة المباشرة وبالتالً لا ٌمكن لٌاسها مباشرة بل عن طرٌك  -
 .آثارها ونتابجها
أنها ترتفع وتنخفض وذلن حسب الظروؾ المحٌطة بها فهً تتحكم فٌها العدٌد من العوامل  -
 .لأنها ظاهرة معمدة
 .لها معاٌٌر ٌمكن من خلبلها الحكم على أنها مرتفعة أو منخفضة -
 )91ص:  0102الجرٌسً،(                                                                   
 .أنها تتحكم فً سلون الأفراد العاملٌن -
وبالتالً فً رفع أو خفض الإنتاج فً ، تحفز أو تضعؾ الجهد والعمل للؤفراد العاملٌن -
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 : الروح المعنوٌةمستوٌات -4
:  أساسٌة هًمستوٌاتللروح المعنوٌة ثلبثة  
 .العلبلة بٌن العامل وعمله:  الأولالمستوى -
 .  العلبلة بٌن العامل وزملببه: الثانًلمستوى ا -
 . العلبلة بٌن العامل وإدارته:  الثالثالمستوى -
:  على حدهستوىوسٌتّم شرح كل م
 :العلالة بٌن العامل وعمله - أ
وٌمصد   ٌكون مولؾ الراضً المتحمس فً المنظمة،كؤنهذا المعٌار ٌعكس مولؾ العامل من عمله  
: بالرضا والحماس للعمل هو شعور الفرد برابطة عاطفٌة بٌنه وبٌن عمله مثل
 .محبته للئنتاج -
 .شعور بالألفة التً تربطه بجو العمل -
 .شعوره باحترام كرامته فً العمل وبعده عن جو الحسد والبؽضاء -
 .شعور بجو من العدالة وبمكانته وأهمٌته بالنسبة للئنتاج -
فإذا شعرت الإدارة بوجود علبلة سلبٌة للعامل بعمله فإنه ٌدل على وجود روح معنوٌة 
. لدٌه لذلن تسعى إلى رفعها بالبحث عن المشكلة التً تكمن وراء ذلن،منخفضة
 :العلالة بٌن العامل وزملائه - ب
 فكلما كان هنان جو من ،إن لعلبلة العامل برفاله أهمٌة كبٌرة فً رفع وخفض روحه المعنوٌة 
 مما ٌرفع روحه ،التفاهم والتعاون والتمارب كلما أحس العامل بالألفة والطمؤنٌنة و الارتٌاح فً عمله
 .المعنوٌة و هذا بالطبع ٌحسن من إنتاجه
: ومن هذه الجوانب ماٌلً 
مكانة العامل وشعبٌته بٌن رفاله فوجد أن هنان علبلة لوٌة بٌنها و بٌن " فان زٌلست"درس 
 .اطمبنان العامل و رفع روحه المعنوٌة
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ودرس أٌضا أثر التفاهم بٌن أعضاء الفرٌك على الإنتاج و طلب من مجموعة من العمال أسماء 
 وبناءا على ذلن نظمت فرق ،ثلبثة من الزملبء ٌفضلون العمل معهم على الترتٌب حسب التفضٌل
 . نفمات الإنتاج%05العمل فكان من نتٌجة ذلن أن وفرت المإسسة الصناعٌة 
وهذا له أهمٌة فً بعث  أٌضا هنان مناسبات ٌجتمع فٌها العمال بمختلؾ مراكزهم ومن الجنسٌن،
وكذلن لد  وبٌنت الدراسة أن الروح المعنوٌة تمٌل إلى الموة والاستمرار مع العمر، الطمؤنٌنة للعامل،
 .ٌجتمع الرجل والمرأة فً عمل واحد فتظهر روح التنافس فً الكفاءة والتسلط ونماط الاهتمام
 )42ص: 4991 المشعان،(                                                               
 :العلالة بٌن العامل وإدارته - ت
إن العامل كابن اجتماعً له كرامته وله ارتباطاته الاجتماعٌة والمومٌة وٌإذٌه رإٌة مإسسته  
حتى وإن كان ٌعمل من أجل الأجر إلا  تحمك أهدافها على حساب هذه المصالح الاجتماعٌة والمومٌة،
 )202ص: 4991، المشعان( .أن هذا لا ٌكفً لحسن العلبلة مع الإدارة
ّن لهذه العلبلة أهمٌة كبٌرة فإذا كانت جٌدة ولابمة على الاحترام المتبادل فإن العامل ٌحس إ
 و العكس صحٌح فإذا ،باحترامه وتمدٌره وبالتالً ترتفع معنوٌاته مما ٌنعكس إٌجابا على الإنتاج
عومل العامل بالموة وكؤنه آلة دون مراعاة لكرامته وبشرٌته فإنه ٌكره الإدارة و ٌكون منها مولفا 
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 :مظاهر الروح المعنوٌة -5
تعتبر مظاهر الروح المعنوٌة مإشرات لها وهً تنمسم إلى لسمٌن منها ما هو خاص بالجماعة 
 وهً توضح إذا ما كانت الروح المعنوٌة مرتفعة أو منخفضة وهً ،ومنها ما هو خاص بالفرد العامل
: كالتالً
 :مظاهر الروح المعنوٌة للجماعة-   أ 
 :مظاهر الروح المعنوٌة المرتفعة للجماعة  -
 .وجود رؼبة ودافعٌة للعمل دون ملل فً العمل الجماعً والعمل بحماس *
 .الاهتمام بالعمل ومحاولة تجوٌده وتحسٌنه *
 .المٌل إلى التعاون والانسجام فً فرق عمل *
 . تماسن أعضاء الجماعة، ووجود أهداؾ مشتركة*
 . انخفاض معدلات الؽٌاب والتؤخر والشكاوى والصراعات والمواد التالفة وحوادث العمل *
. المحافظة على موالٌت العمل وسٌر النظام فً المنظمة *
 .التكٌؾ مع الظروؾ وعدم مماومة التؽٌٌر والتطوٌر فً المإسسة *
 .الإلبال على التدرٌب والاستفادة منه *
 .زٌادة الإنتاج كما ونوعا *
. الشعور بالانتماء والولاء للمنظمة والدفاع عنها داخلٌا وخارجٌا *
 : مظاهر الروح المعنوٌة المنخفضة للجماعة- 
 فإذا ،إن العامل من ممارساته المهنٌة الطوٌلة ٌستطٌع أن ٌطور فٌها كما و نوعا:  تمٌٌد الإنتاج* 
. حافظ على نفس الكمٌة و النوعٌة أي ٌبمى ممٌدا لإنتاجه فهذا من المظاهر السلبٌة للروح المعنوٌة
 و هذا ٌنعكس من خلبل الشعور بالملل و عدم مبالاته بعمله داخل :عدم الاهتمام بالعمل* 
. المنظمة
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 الذي ٌإثر شًء ال، و تدل على تذّمر العّمال بسبب عدم تلبٌة مطالبهم:الشكاوى و التظلمات* 
. على روحهم المعنوٌة، كما ٌعكس عدم رضاهم عن الإدارة و عن وضعهم فً المنظمة
إذ ٌكون الأفراد الذٌن لدٌهم روح معنوٌة منخفضة الأكثر  :وجود الصراعات بٌن الأفراد* 
ع زملببهم أو مع الإدارة من خلبل خرق التعلٌمات و النظام السابد فً ماستعدادا للصراعات 
 )631-531ص: 1102عبد المعز،  ( .المنظمة
وهو ظاهرة سلبٌة ٌنمطع فٌها العامل عن عمله لأٌام أو أسابٌع، مّما ٌإدي : التغٌّب عن العمل* 
 تؽٌب العامل و إلى إربان منهاج العمل والإخلبل بعملٌاته الانتاجٌة، وبالتّالى على الانتاج كّما ونوعا،
 خاصة إذا زاد ،عن عمله عّدة مرات و دون مبرر دلٌل على انخفاض روحه المعنوٌة داخل المنظمة
. الؽٌاب عن المعدل المتولع بشكل كبٌر
وهنا ٌتعّمد العّمال تملٌل لابلٌتهم للعمل والانتاج وٌتظاهرون بؤّن لدرتهم على  :التباطؤ فً العمل* 
 . الانتاج لا تتجاوز الّسمؾ الذي ٌحّددونه، مع العلم أنهم لادرون على إنتاج أكثر من ذلن
 وهً الهبوط التدرٌجً للئنتاج فً ولت ٌكون فٌه عامل الولت وعوامل :إنخفاض الانتاجٌة* 
 )79-59ص: 5002الحسن، (. الإنتاج الأخرى ثابتة
 و الإحتجاجات إذ تعبّر عن عدم رضا العّمال و التً تإدي الإضرابات مثل :التولّف عن العمل* 
. إلى عدم الاستمرار فً المنظمة و فً إنتاجها
لأداء الوظٌفً  ل إن الانتمال من مهنة لأخرى شكل من أشكال عدم الاستمرار:دوان العمل* 
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 :مظاهر الروح المعنوٌة للفرد العامل -ب 
 :مظاهر الروح المعنوٌة المرتفعة للفرد العامل -
  .الشعور بالرؼبة والدافعٌة والحماس للعمل *
 .العمل بجدٌة واهتمام*
 . الرضا عن الإدارة والمسبولٌن بصفة عامة *
  .الرضا عن العمل *
 .حترام موالٌت العمل والنظام فً المنظمة إ*
 .الرضا عن علبلته مع زملببه *
. الشعور بالولاء والانتماء *
 .المٌل إلى العمل الجماعً *
: مظاهر الروح المعنوٌة المنخفضة للفرد العامل- 
 .بمعنى إّدعاء المرض:   التمارض*
 . إختلبس فترات الراحة أثناء أولات العمل*
 )971ص: 7002كمال، ( . إتلبؾ المعدات*
 الشعور بعدم الرؼبة فً العمل  *
 .الشعور بالملل والتعب *
 .العمل دون جدٌة أو تركٌز ودون اهتمام *
 .رفع الشكاوي و التنظٌمات  ضد زملببه وضد الإدارة *
 .التؤخر والؽٌاب وعدم احترام موالٌت العمل والنظام العام للمنظمة *
 .الصراع مع الزملبء و الإدارة *
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 .عن علبلاته مع زملببهوعدم رضاه عن عمله وعن الإدارة  *
 .عدم الشعور بالانتماء والولاء للمنظمة *
 .مماومة التؽٌر والتطوٌر فً المنظمة *
 :لٌاس الروح المعنوٌة -6
إن لٌاس الروح المعنوٌة عملٌة صعبة جدا لأنها ظاهرة نفسٌة مركبة ومعمدة وٌتم لٌاسها من خلبل  
 .آثارها فمط إذ لا ٌمكن إخضاعها للمٌاس مباشرة
 :طرق لٌاس الروح المعنوٌة - أ
: ٌتم لٌاس الروح المعنوٌة بطرق مباشرة وأخرى ؼٌر مباشرة وهً 
 :وتتمثل فً :الطرق المباشرة -
تحدث أثناء أداء العاملٌن لأعمالهم الٌومٌة فً المنظمة وذلن عن طرٌك الملبحظة  :الملاحظة* 
 والتً تدّون على شكل تمارٌر وطبعا الملبحظة ،ة من لبل مشرفً العملد أو تلن الممصو،العابرة
وؼٌرها من مظاهر الروح ...تكون لمإشرات الروح المعنوٌة مثل الحماس،الإلبال عن العمل،التعاون
 .المعنوٌة الخاصة بالفرد أو الجماعة كما تم شرحها سابما
 وهً مجموعة أسبلة ممننة أو ؼٌر ممننة حسب الحاجة توجه للؤفراد العاملٌن بؽٌة : الممابلة*
 من خلبل مجموعة المإشرات المنطوٌة فً أسبلتها وٌعتمد نجاحها على خبرة ،لٌاس روحهم المعنوٌة
 .وكفاءة الباحث فً إدارتها والتحكم فٌها
 ،  وهً مجموعة أسبلة مكتوبة ٌعدها الباحث بهدؾ لٌاس الروح المعنوٌة للعاملٌن:الإستبٌان* 
 ومن مزاٌا هذه الطرٌمة أنها توفر الكثٌر من الولت والجهد ممارنة .هالًوٌعرضها علٌهم للئجابة ع
 لكن ، اهتمام المبحوثٌن ولا مبالاتهم مما ٌنعكس على صدق إجاباتهمم لكن من سلبٌاتها عد، بالممابلة
موضوعً :  والاستبٌان نوعان.ٌمكن تجنب هذا إذا لام الباحث بتوزٌعها بنفسه وإشعارهم بؤهمٌة ذلن
والثانً ٌتضمن أسبلة فمط وٌترن  الأول ٌتضمن أسبلة وأمام كل سإال عدد من الإجابات،:ووصفً
 .الحرٌة للعامل فً التعبٌر
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 ٌطلب فٌها إلى كل عامل الإدلاء برأٌه، حٌث كل إتجاه ٌنطوي على رأي :مماٌٌس الاتجاهات* 
عن نواحً من عمله فً المسم العام الذي ٌعمل فٌه أو فً الشركة بوجه عام، فتكون بذلن هذه الآراء 
فً مجموعها دلٌلب على مستوى الروح المعنوٌة للجماعة المدروسة، أي ٌكون متوسط درجات 
 .العاملٌن فً هذه المماٌٌس دلٌلب على روحهم المعنوٌة
تعرٌفها ٌشبه مماٌٌس الاتجاه إلا ّأنّها تختلؾ معها فً أّن هذه الأخٌرة تعطً  :إستطلاعات الآراء* 
فكرة عامة عن المستوى النسبً للروح المعنوٌة لجماعات العمل، إلا ّأنّها لا تساعد الإدارة فً معرفة 
العوامل النوعٌة أو الأسباب التً لد تكون وراء عدم رضا العمال مثلب كظروؾ العمل أو طرٌمة 
 )  653-553ص: 4002علً و شرٌت، (. العمل
وٌضٌؾ بعض العلماء نوعا ثالثا وهو الاستبٌان العاكس وٌموم على تمدٌم حالات أو موالؾ 
 ثم ٌستنتج من هذه النتابج وٌطلك ،متصلة بالعمل وطلب تحلٌلها والتعلٌك علٌها من طرؾ العاملٌن
. علٌها الطرٌمة الإسماطٌة
: تتمثل فً دراسة سجلبت المنظمة مثل :الطرق غٌر المباشرة -
 . السجلبت التً تبٌن ارتفاع أو انخفاض الإنتاج *
 .سجلبت الفضلبت التً تبٌن الزٌادة والنمصان *
 ...سجلبت المستخدمٌن التً تشٌر إلى العمال وإعدادهم و *
 .سجلبت المستخدمٌن المخصصة للؽٌاب والتؤخٌر *
 .سجلبت تمارٌر الحوادث التً تبٌن عددها وحالتها *
 .السجلبت الطبٌة التً تبٌن عدد المرضى و المتمارضٌن *
 .سجلبت التدرٌب التً تبٌن عدد المتدربٌن وإلبالهم والحاجة للتدرٌب *
 .الشكاوى و التظلمات *
 .سجل الالتراحات  *
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إن الدراسة الجٌدة لهذه السجلبت وعلى فترات منتظمة ومتماربة تعطً معلومات لٌّمة عن الروح 
 .  وتبٌن مواضع الخلل فٌها من أجل إٌجاد الحلول المناسبة لها،المعنوٌة السابدة فً المنظمة
 )65ص: 0002، حٌمر(                                                                   
 :فوائد لٌاس الروح المعنوٌة  - ب
: إّن لٌاس الروح المعنوٌة فً منظمة تمدم فوابد كبٌرة لها ومن هذه الفوابد ماٌلً
تعتبر الروح المعنوٌة واحدة من العوامل التً تلعب دورا هاما فً تنمٌة العلبلات الإنسانٌة  -
 .فً المنظمة
 .تساعد فً تشخٌص الكثٌر من المشاكل فً المنظمة وبالتالً معالجتها و وضع الحلول لها -
 .من خلبل دراسات الروح المعنوٌة للعاملٌن فً المنظمة تعرؾ الإدارة نظرة العاملٌن إلٌها -
 .الدراسة تشعر العاملٌن بالاهتمام والأهمٌة مما ٌرفع روحهم المعنوٌة -
 المنظمة ومعرفة أسباب ذلن والعمل على عمالمعرفة الاختلبؾ فً الروح المعنوٌة بٌن  -
 .إحداث التوازن المطلوب
  .معرفة الإدارة للحاجات التدرٌبٌة للعاملٌن بطرٌمة ؼٌر مباشرة -
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 :بل تموٌة الروح المعنوٌةس  -7
ٌوجد العدٌد من الطرق للوصول إلى روح معنوٌة عالٌة للعمال فً المنظمة ذكرها مجموعة من 
: الباحثٌن منها
 .المحافظة على جعل العمل ممتعا من خلبل خطة عمل تعدها الإدارة بشكل جٌد- 
 .مشاركة العمل فً وضع هذه الخطة وفً اتخاذ المرار وفً رسم أهداؾ المنظمة- 
 خاصة تلن ، حتى ٌحس بالاهتمام وبالاعتبارهتمدٌر ومكافبة كل عامل بمدر انجازه وكفابت- 
 .وأخذ بعٌن الاعتبار الفروق الفردٌة بٌن العاملٌن.ؼٌر العادٌة والمبدعة
 )75ص: 8002، الزهرانً ( .إتاحة الفرصة للكشؾ عن الإبداعات والابتكارات للعاملٌن- 
: ددها فًحأما أحمد بن محمد بن مهدي الخالدي فً
 .توفٌر الكفاءة فً الإشراؾ -
.  تنمٌة الثمة فً كفاءة المنظمة وأهدافها وتوفٌر الأمن للمرإوسٌن -
. تنمٌة الدافعٌة للعمل للؤفراد العاملٌن وتنمٌة التوافك بٌن العامل وزملببه -
 وبٌن مختلؾ ،الاتصال الجٌد فً المنظمة بكل أشكاله والمنالشة المشتركة ومعرفة الأهداؾ -
. الفروع فً المنظمة وبٌن الأعضاء فٌما بٌنهم
 .تعزٌز النجاح و المكافبة علٌه وتنمٌة التوافك بٌن جماعة العمل والمٌم والأهداؾ -
إلامة جو مناسب ومزٌج بٌن الأعضاء فٌما بٌنهم وبٌنهم وبٌن الإدارة ٌسود التعاون  -
. والتفاهم
 .الاهتمام بالحالة الصحٌة للعمال وبالحالة الأسرٌة والاجتماعٌة لهم -
 )74-14ص: 8002الخالً،(                                                        
إن طرٌمة رفع الروح المعنوٌة للعاملٌن تإدي إلى معرفة العوامل المإثرة فٌها فإذا تم استعمال هذه 
. الأخٌرة بالطرٌمة الصحٌحة فإنها تإدي إلى رفعها والعكس صحٌح
 .فً عنصرالعوامل المإثرة فً الروح المعنوٌة وسٌتم فٌما بعد شرح هذا بتوسع أكبر
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العوامل المؤثرة فً الروح المعنوٌة : ثانٌا
ت التً ترفع وتخفض الروح المعنوٌة وٌمكن تمسٌمها إلى أربع اٌوجد العدٌد من المإثر
  :مجموعات، نفسٌة، إجتماعٌة، تنظٌمٌة، وفٌزٌمٌة وهً كالتالً
 :العوامل النفسٌة المؤثرة فً الروح المعنوٌة  -1
ات العلبلة الشدٌدة بالروح المعنوٌة والمإثرة فٌها بشكل كبٌر ذٌوجد الكثٌر من العوامل النفسٌة  
 :كر منها ٌذانخفاضا  رتفاعا و،إجدا
 إذاٌتحمل العمال الحرمان والصعوبات : المساواة والعدل بٌن العمال فً المنافع والتضحٌات -
 الأفرادّن إلن وكانت هنان محسوبٌة ؾذ كان هنان تفرٌك بٌنهم فً إذا لكن ،تعرضوا لها جمٌعا ما
  )27ص: 9991، عكاشة( .المتضررٌن تنخفض معنوٌاتهم
 تفضل الإدارة بؤن وإحساسهملن لوجود التفرلة وعدم العدل و المساواة بٌن العمال جمٌعا ذو
لن ٌرفع من روحهم ذ إن كان هنان عدل ومساواة بٌن العمال جمٌعا ؾإذالكن م، بعضهم الآخر علٌه
. نوٌةعالم
 أي معاٌٌر شخصٌة ،واتهمذنطلبلا من إأؼلب العّمال ٌستخرجون معاٌٌر التفضٌل بٌنهم كما أّن 
 هم الإشكال فمن الأفضل للمشرفٌن أن ٌوضحوا جٌدا لعمالذا ولتجنّب ه،ولٌست معاٌٌر الجماعة
لى الروح عٌإثر دلن   حتى لا، وٌصرحوا صراحة عند اعتمادها،معاٌٌر التفضٌل وكٌؾ ٌعملون بها
. لدٌهمالمعنوٌة 
وهً نوع من حرٌة كبٌرة ولوة كٌبرة من الممارسة، كما أنها :  فً اتخاذ المراراتالمشاركة -
تجمع أكبر لدر ممكن من المعلومات، وبذلن هً وسٌلة تجمٌع للمعلومات من لأجل تعظٌم 
  )   hadeaS ,izaG ,mihsaH: 57 P  ( .الفابدة والتملٌل من الخسابر
ي ٌحس ذمن العوامل المساهمة بشكل كبٌر فً رفع أو خفض الروح المعنوٌة فالفرد الوهً  
ن روحه المعنوٌة ترتفع وٌحاول إأو فً لراراتها ؾ، بؤنه ٌساهم وٌشارن فً تحمٌك أهداؾ المنظمة
 مما ٌنعكس الإدارة لأنه ٌحس بالاعتبار والاهتمام من لبل ،ه المحاولة بمدر مشاركتهذلن وهذتحمٌك 
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 ٌحسون بعدم الاهتمام فإنهمتشارن  الأفراد العاملٌن   لاالإدارة كانت إذاأما  ،بالإٌجابعلى معنوٌاتهم 
.  مما ٌجعل روحهم المعنوٌة منخفضة،وبؤن وجودهم أو عدمهم سٌان
بؤن كل واحد منهم جهوده مهمة لتحمٌك العمال التً  تعمل على تموٌة مشاعر  لإدارة ا فاذل
. ٌمكن الاستؽناء عنه وعن جهوده تجدهم أكثر رؼبة فً التعاون معها الهدؾ،وبؤنه لا
بٌبة   بات صلة ذعّرؾ الحوافز بصفة عامة بؤنّها عوامل خارجٌة ت :التحفٌز المعنوي -
 )42 ص:7002 عزبون،( . دوافع العمال نحو سلون موجه وهادؾلإثارة الإدارةتوفرها  العمل،
 فبعض اللفتات البسٌطة وؼٌر ، للتحفٌز المعنوي أهمٌة كبٌرة فً رفع الروح المعنوٌة للعاملٌنإن
 لها ،وؼٌرها  مثل المدح والثناء أمام الزملبء أو التكرٌم البسٌط أو تعلٌك لوحات التهنبةللئدارةالمكلفة 
 وأحٌانا تكون أفضل بكثٌر من الأمور المادٌة عند العدٌد من ،الأثر الكبٌر فً رفع الروح المعنوٌة
.  التمدٌر والاحترام ٌزٌد من الروح المعنوٌة للعمالإلىشباع بعض الحاجات مثل الحاجة إو ،لالعما
 بل ٌحّدد له ،  وهنا ٌمصد بالحرٌة تجنب التمٌّد المفرط للعامل فً المنظمة:الشعور بالحرٌة -
ٌعطً  ا  ماذ وه.لن الهدؾذالهدؾ وتعطً له الوسابل اللبزمة وتعطى له الحرٌة المعمولة فً تحمٌك 
 . والابتكار وٌحس بالحرٌة مما ٌرفع روحه المعنوٌةللئبداعللعامل فرصة 
 أما التمٌٌد المفرط للعامل فً عمله ٌجعله ٌحس بالروتٌن والملل والسؤم وتمتل عنده روح المبادرة 
فرٌدٌرٌن تاٌلور "أثبتته الدراسات والأبحاث الحدٌثة خاصة فٌما انتمدته من أفكار ما ا ذ، وهوالإبداع
  أوامر لاسٌة ومحددة تحدد الحركات والزمن للعامل فً أدابه بإعطاءفً دراسة الزمن والحركة " 
.  خفض روحه المعنوٌةإلى التً تإدي ،لعمله
ولمد بٌنت الدراسات أن الروح المعنوٌة ترتفع عندما ٌشعر العمال بالحرٌة للتحدث مع 
ا ذل ،الإنتاجمما ٌزٌد فً  لن،ذن بإذالآخرٌن،وبالحركة داخل المنظمة دون شرط الحصول على 
وكبت الجهود  ،الإدارة الشعور باستبداد إلىٌود ؼٌر الضرورٌة وكثرة اللوابح والموانٌن تإدي لفا
. الإنتاجٌة النواحً إلىالتلمابٌة التً ٌمكن توجٌهها 
 نوع المناخ السابد بالمنظمة ٌضفً على العمال صبؽة خاصة ولدٌه الأثر الكبٌر إن ّ :التفاهم -
ٌعتبر التفاهم المتبادل  إذ ،والإدارةفً تحمٌك وتنمٌة التفاهم المتبادل بٌن العمال فٌما بٌنهم وبٌن العمال 
 رفع إلى مّما ٌإدي ، للتعاون والشعور بروح الفرٌك وتموٌة تماسن الجماعةالأساسٌةمن الركابز 
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البعٌد عن الدٌممراطٌة ٌجعل العمال ٌعانون من  الروح المعنوٌة للعمال، لأّن المناخ الاستبدادي
.  خفض روحهم المعنوٌةإلى الحاجات والرؼبات مما ٌإدي وإحباطالضؽط 
 درجة أن إلى والعمال الإدارة حالٌا عن التفاهم بٌن انجاحاته الٌابانٌة التً أثبتت الإدارةوتموم 
لن مما ٌرفع روحهم ذ رأى ضرورة إذاالمشرؾ لد ٌساهم فً حل بعض المشاكل الأسرٌة لعماله 
 . إنتاجهمالمعنوٌة وٌزٌد من 
 وضع الثمة فً إذ ٌعتبر والإدارةبٌن العمال  وأالعمال فٌما بٌنهم سواء  :الثمة المتبادلة- 
 ومن العوامل الأساسٌة لتحمٌمها العمل بنزاهة وشفافٌة ،المنظمة صعب جدا خاصة فً الولت الحالً
 مثل الإدارة كان هنان ؼموض فً المنظمة وفً إذاأما  . الٌابانٌةالإدارةتموم علٌه  ا ماذووضوح وه
. ه الثمة وبالتالً تنخفض روحهم المعنوٌةذ زعزعة هإلىنّه ٌإدي إطرق الترلٌة أو المكافؤة ؾ
 نوادي مثلب وتخصٌص أماكن لممارسة الرٌاضة إنشاءلن من خلبل ذو :الترفٌه- 
 ومن الوسابل ،لراحةل بطبعه لما ٌبدل جهدا معٌنا فانه ٌتعب وٌشعر بالحاجة الإنسانأوالاستراحة لأّن 
لن من أجل تجدٌد طالته ولٌكون مستعدا للعمل مرة ذ و، راحته هً الترفٌه عن النفسإلىالتً تإدي 
 به من خلبل توفٌر الإدارةفلما ٌحس العامل باهتمام  ا ما ٌعزز روحه المعنوٌة وٌرفعها،ذ وه،أخرى
 .وسابل الراحة والترفٌه ترتفع روحه المعنوٌة
نه ٌحس فإا لم ٌجد العامل مكانا للترفٌه فً المنظمة ووجد العمل فمط إذوالعكس صحٌح ؾ 
 وفمط مما الإنتاجٌهمها هو   وبؤنّها استؽلبلٌة ولا تهتم بالعامل بل كل ماالإدارةبمشاعر سلبٌة ضّد 
. ٌخفّض روحه المعنوٌة
 الأمن والاستمرار إلى فً سلم الحاجات الحاجة "ماسلو"لمد حّدد  :الشعور بالأمن والاستمرار- 
 الشعور إلى فالعامل ٌحتاج كثٌرا الفسٌولوجٌةمن الحاجات الأساسٌة بعد الحاجات  )2(فً المرتبة 
 داخل المنظمة التً ٌعمل بها فإذا أحس بالتهدٌد فً ذلن وبؤن المنظمة ،بالأمن والاستمرار الوظٌفً
 .إنتاجهٌمكن أن تستؽنً عنه فً أي لحظة تنخفض روحه المعنوٌة وٌضطرب 
ٌفكر   الٌابانٌة ذلن وجعلت من مبادبها التوظٌؾ مدى الحٌاة من أجل أن لاالإدارة ولد أدركت 
. إنتاجهالعامل فً ذلن وٌتفرغ لأدابه حتى ترتفع روحه المعنوٌة وٌزٌد 
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 وهً مجموعة المواعد ، التؤمٌنات الاجتماعٌة التً توفّرها المنظمة للعاملتلنوالأمن ٌشمل أٌضا 
التً  تنظم  جباٌة وتوزٌع الموارد المحددة وصرفها من أجل ضمان درجة من الأمن الالتصادي 
                 . لها طابع النظام العام آمرة تطبٌمها بمواعد أمر وتتولّى السلطة العامة بنفسها ،للعمال
 )  99 ص: 6991الباشا، (                                                                     
وهذه التؤمٌنات تلعب دورا كبٌرا فً رفع الروح المعنوٌة للعامل إذا وجدت كما تنمص منها إن 
  .ؼابت
 مع عمله ٌإدي إلى تهإن تناسب لدرات العامل ومهاراته ورؼبا :توافك العامل مع عمله -
 فالعمل الذي ٌتناسب وأفكار ومٌولات .التوافك وبالتالً الشعور بالرضا وارتفاع روحه المعنوٌة
أما إذا كان العمل . بالإٌجابالعامل ٌحس بتحمٌك ذاته من خلبله مما ٌنعكس على روحه المعنوٌة 
 .متعارضا مع أفكاره ولدراته فإنه ٌحس بالتعب المبكر والملل مما ٌخفض من روحه المعنوٌة
 عن طرٌك الإشباعوهو درجة إشباع حاجات الفرد نتٌجة العمل وٌحمك هذا  :الرضا -
  )171ص : 2002عبد البالً، (  . العمل المحٌطة بهؾروظ
 إن شعور العامل بالرضا فً المنظمة التً ٌعمل بها ٌرفع كثٌرا من روحه المعنوٌة أما إذا كان لا
  .س بالرضا فإن روحه المعنوٌة تنخفضحي
 ٌتفك علماء النفس على أهمٌة هذا العامل كدافع للفرد على بذل :الشعور بالانجاز والتمدم -
 إلى رفع الروح المعنوٌة لدٌه، فالشعور بالتمدم والترلٌة له الأثر الكبٌر بالإضافةالمزٌد من الجهد 
 فً ندابما فً رفع المعنوٌات ولٌس رفع الأجور أو الترلٌة فمط هو الذي ٌشعر بالتمدم بل أٌضا التحس
 ...المهارات والتخفٌض من حوادث العمل 
 والثناء والمكافآت عمالها بالتمدم والتطور من خلبل الترلٌات الإدارةلذلن من الأفضل أن تشعر 
 . الإنتاجعلٌهم مما ٌرفع روحهم المعنوٌة وٌزٌد من تمدمهم وتطورهم فً 
 )  951 ص :6991عوٌضة، (                                                              
 فعال بٌن الفرد ومنظمته بحٌث ٌبدي رؼبته الترانالولاء هو  :الشعور بالولاء التنظٌمً -
 كما ٌرؼب فً المحافظة على عضوٌة ،فً خدمتها بؽض النظر عن المردود الذي ٌحصل علٌه منها
 وللولاء عدة عوامل تإثر فٌه منها إشباع حاجات العاملٌن، وضوح الأهداؾ، نمط المٌادة ، الثمة .فٌها
 )  781 – 381 ص: 6002بطاح، ( .المناخ التنظٌمًوالتنظٌمٌة، نظام الحوافز، الرضا الوظٌفً، 
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ما لوي الولاء التنظٌمً ل جدا على الروح المعنوٌة للعامل فنملحوظوالولاء التنظٌمً ٌإثر بشكل 
لذا من الأفضل تنمٌة وتعزٌز الولاء التنظٌمً للعامل ، كلما ارتفعت الروح المعنوٌة والعكس صحٌح
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  :العوامل الاجتماعٌة المؤثرة فً الروح المعنوٌة -2
 ٌمصد بها ذلن الكل المركب من لٌم وعادات وتمالٌد ومفاهٌم عمابدٌة  :لافة الاجتماعٌةلثا -
 )  031 ص: 5002نوار،  ( .مشتركة لمجموعة من الأفراد ٌعٌشون فً منطمة معٌنة
وهً من . والثمافة مفهوم مركب ومعمد ٌنطوي على الكثٌر من المفاهٌم المتداخلة والمترابطة
 فبعض الثمافات الاجتماعٌة تبعث الفرح والبهجة فً نفوس ،العوامل المإثرة فً الروح المعنوٌة
 وبعضها الآخر ٌبعث التشاإم والتزمت مما ٌخفض الروح ، مما ٌرفع روحهم المعنوٌةالأفراد
عكس على إنتاجهم، لذلن من الأفضل أن تؽرس الإدارة فً عمالها الثمافة نوهذا ما ي، المعنوٌة للؤفراد
 لأن المنظمة عبارة عن نسك مفتوح موجود ، الإٌجابٌة وتحارب الثمافة السلبٌة بسلبح العلمالاجتماعٌة
. فً مجتمع ٌإثر وٌتؤثر به
ظاهرة اجتماعٌة من نتاج المجتمع تعكس أحكاما معٌارٌة ٌصدرها  وهً :الاجتماعٌةالمٌم  -
                   .الفرد على ما حوله من أشٌاء، نابعة من خلبل تفاعله مع المجتمع الذي ٌعٌش فٌه
 )23ص: 8002عبد الرحمن و رجب،   (                                                       
حملها الشخص فً ذاته وٌشعر بإلزامٌتها وتعتبر مرشد ودلٌل سلوكه وسلون يمعتمدات و 
 .  وتكون متنوعة ومتعددة المصادر وأهم مصادرها الدٌن والمجتمع،الآخرٌن
 ) 31-21 ص:8002 الصوص،(                                                          
 وإذا كانت ،والمٌم شؤنها شؤن الثمافة فإذا كانت لٌما إٌجابٌة تإدي إلى رفع الروح المعنوٌة للعمال
ٌنسلخ من لٌمه بل ٌعطٌها الأولوٌة فً   الفرد العامل عندما ٌدخل لمنظمة لاوسلبٌة تإدي إلى خفضها 
. ٌستطٌع أن ٌبمى فٌها اته فإذا رأى أن المنظمة تخالؾ لٌمه فإنه لايح
 ٌمصد بها الالتزام بالمٌم والمثل العلٌا التً ٌمرها الرأي العام فً :الأخلاق العاّمة -
 وهذه الأخلبق تبدو مرؼوبا بها وملزمة أٌضا، والالتزام بها ٌولد الشعور بالسعادة ،المجتمع
  ) 612 ص:8002عارف، ( .والفرح
ذلن الأمر للفرد العامل باعتبار المنظمة نسك مفتوح عن ن. وبالتالً رفع الروح المعنوٌة للشخص
 الفرد العامل بالأخلبق العامة ٌإدي إلى رفع روحه المعنوٌة يالمجتمع وباعتبارها جزءا منه فإن تحل
 ٌحس تمٌد بهاي ٌحترم الأخلبق العامة ولا  والعكس صحٌح فالفرد الذي لا،مما ٌزٌد من إنتاجه
  .باستهجان المجتمع له وتنخفض معنوٌاته مما ٌإدي إلى ضعؾ إنتاجه
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 تعتبر المنظمة نسما مفتوحا فً المجتمع تإثر وتتؤثر به ولٌست نسما :الاجتماعٌة المكانة -
 لذلن فمكانة الفرد العامل فً المجتمع تإثر بشكل كبٌر فً منظمته إذ ٌوجد ترابط ،مؽلما منمطعا عنه
  .وتواصل بٌنهما
 وتمدٌر فإن زملببه فً باحترام عالٌة والجمٌع ٌعامله اجتماعٌةحٌث إذا كان للفرد العامل مكانة 
نهم من أفراد لأ حتى وإن كان عمله فً ذٌل السلم الهرمً للتنظٌم ، وتمدٌرباحترامالعمل ٌعامله أٌضا 
ذا كانت  والعكس صحٌح فإ،مجتمعه وٌعرفون مكانته الاجتماعٌة العالٌة مما ٌرفع روحه المعنوٌة
 ٌعاملونه على ذان الأساس الفرد العامل الاجتماعٌة ضعٌفة أو ؼٌر محترمة فزملبءه فً العمل مكانة
. بنوٌة بالسلعمما ٌإثر على روحه الم
 المكان ة خفض معنوٌات العمال حٌث تعتبر الأسرأولها أثر كبٌر فً رفع  :الحالة الأسرٌة -
الأول للفرد العامل وملبذه الآمن والمرٌح، فإذا كانت أسرته مستمرة ومتماسكة توفر له الحب والدؾء 
ٌحتاجه فإن معنوٌاته تكون مرتفعة مما ٌحّسن من إنتاجه، وإذا كان العامل ٌعانً من تفكن  وكل ما
 .أسري وٌعٌش مشاكل أسرىة فإن معنوٌاته تكون منخفضة مما ٌضعؾ من إنتاجه
 بطبعه وٌمٌل إلى أن ٌكون ضمن جماعة أكثر من أن ٌمٌل اجتماعً الإنسانإن  :الجماعة -
 لهذا ٌنتمً إلى جماعات محددة وٌحمك أهدافا من خلبل إنجازاتها، وٌحصل من هذا ،إلى الوحدة
 التً ٌصعب أو ٌستحٌل ،لى إشباع الكثٌر من حاجاته المادٌة والمعنوٌة الاجتماعٌة والنفسٌة عالانتماء
تحمٌمها منفردا فهو ٌحصل من الجماعة على الشعور بالاشباع الاجتماعً لكونه عضوا ممبولا 
 والاطمبنان كما ٌستمد منها الشعور بالأمن بالانتماء كما ٌشعره ،ومرؼوبا فٌه من طرؾ الأخرٌٌن
 )  813 -713 ص:4002السلمً، ( .لوجوده مع أفراد لادرٌٌن على حماٌته وراؼبٌن فً مساعدته
 مما ٌرفع معنوٌاتهم خاصة الإنسانٌةٌنّمً بٌنهم روح التعاون والعمل الجماعً والعلبلات  هذا ما
.  كل فرد من الجماعة بؤنه عنصر فعال ومهم فٌهاأحسإذا 
أثبتته الدراسات والأبحاث، كما أثبتت أٌضا أن رفع الروح المعنوٌة ٌكون أكثر سهولة إذا  هذا ما
 الأعداد الكبٌرة وكانت مجموعات العمل تتكون من أعداد صؽٌرة حتى ٌتلبحم الأفراد فٌما بٌنهم 
تإدي إلى صعوبة معرفة العمال لجمٌع زملببهم وٌنمص من وجود روح الفرٌك مما ٌضعؾ روحهم 
)  161 ص:6991 ،عوٌضة(. ٌةالمعنو
وٌمصد بها المكانة المادٌة أي المنصب المشؽول أو المكانة  :مكانة الفرد فً المنظمة -
، هذه المكانة تإثر بشكل كبٌر فً معنوٌات العامل بحٌث إذا كانت مهمة، ٌشعر العامل الوظٌفٌة
ٌمكن أن تستؽنً عنه فترتفع معنوٌاته وٌحسن إنتاجه،أما   به وبؤن المنظمة لاالآخرٌن واهتمامبؤهمٌته 
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 عنه وأنه لٌس عنصر فعال فً المنظمة الاستؽناءإذا كانت ؼٌر مهمة فإنه ٌشعر بؤنه ؼٌر مهم وٌمكن 
 .مما ٌخفض من روحه المعنوٌة
وهو عبارة عن تعارض لرؼبات معٌنة داخل الفرد أو تعارض أو توتر بٌن فرد  :الصراع -
 أو لأهداؾ لأهدافه نتٌجة عدم وجود توافك حمٌمً لرؼبات الفرد أو ،وأخر أو بٌن مجموعة وأخرى
 .المجموعات أو نتٌجة لعدم التوافك على وسٌلة تحمٌك هذه الأهداؾ والرؼبات
الصراع الخفً ثم الصراع المدرن ثم الشعور به ثم الصراع : والصراع ٌمر بعدة مراحل هً 
)  711 - 39 ص:1102شلابً،  ( .بعد الصراع العلنً ثم ما
والصراع داخل المنظمة سواء بٌن الأفراد أو بٌن الجماعات ظاهرة سلبٌة، لذا تسعى الإدارة إلى 
 مماومته وإزالته وإذا لم تستطع على الألل إدارته والتحكم فٌه من أجل تجنب فٌجبتجنبه وإذا حدث 
  .أكبر لدر ممكن من الخسابر
الصراع بشكل كبٌر على الروح المعنوٌة للعامل لأن العامل عندما ٌجد المشاكل  و ٌإثر
  مما ٌنعكس سلبا على روحه الارتٌاحومات فً مكان عمله ٌجعله ٌحس بالضجر  وعدم صوالخ
  .المعنوٌة
وهو بذل الجهود وتمدٌم الأعمال من طرؾ مجموعة من الأفراد بؽٌة تحمٌك هدؾ  :التعاون -
ولاشن أن من أهم إٌجابٌات العمل الجماعً هو التعاون وهو ٌعزز وٌنمً الروح المعنوٌة  مشترن،
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 :العوامل التنظٌمٌة المؤثرة فً الروح المعنوٌة -3
هً الفن الذي ٌحث الأشخاص لإنجاز مهام معٌنة برؼبتهم لتحمٌك الأهداؾ و :المٌادة -
 )042p : 3991,eerepeD( .المشتركة
أو هً عملٌة التؤثٌر التً ٌموم بها المدٌر لحّث مرإوسٌه على المساهمة الفعالة فً أداء المهام 
 )31  ص :0002عبد اللطٌف، ( .المتعلمة بها و فً تحمٌك أهداؾ المإسسة
الوعً، خطة العمل : والمٌادة الفعالة تتطلب الاتصال الفعال و الاثنٌن ٌتّمان فً ثلبثة مراحل
 )32p : 9991,diuaD( .والمردودٌة العالٌة
ٌلعب المادة دورا هاما فً تحدٌد أهداؾ الجماعة، و فً وضع لٌمها و معاٌٌرها و ثمافتها، كما 
ٌضعون خطط النشاط المختلؾ لجماعتهم، و بالطبع الجماعة تعد هامة جدا لأنها هً التً تمبل المٌادة 
أو ترفضها، و على ذلن لابد أن  ٌعمل المابد على إشباع حاجاتهم، ففً بعض الموالؾ لد تتطلب 
الجماعة لابدا ٌشعرها بالحب و الدؾء و فً موالؾ أخرى مثل الشعور بخطر داهم تحتاج إلى لابد 
) 573 ص:7991عٌسوي، (. حزم و حاسم
إضافة إلى ذلن للمٌادة تؤثٌر كبٌر فً رفع أو خفض الروح المعنوٌة للعمال فً المنظمة حسب 
، فإذا كانت دكتاتورٌة تسلطٌة جعلت العمال ٌحسون بالتمٌٌد وبالمشاعر لتابعٌٌهاطبٌعتها واحتوابها 
 وبالتالً تنحفض معنوٌاتهم، وكذلن الحال إذا كانت لٌادة ،السٌبة نحو الادارة والمنظمة ٌصفة عامة
 و بالفوضى فً العمل و عدم تفضٌل المجتهدٌن على الآخرٌن والكل باللبمبالاةتسٌبٌة حٌث ٌشعرون 
.  أم لا مما ٌثبطهم وٌنمص من معنوٌاتهماسواسٌة سواء أبدعو
 لكن إذا كانت المٌادة دٌممراطٌة رشٌدة تعطً الحرٌة المعمولة للعمال وتشاركهم فً المرار 
وتعاملهم معاملة إنسانٌة وتشجع المبدع وتعالب المتهاون، فإن العمال ٌحسون بؤن الإدارة ترالبهم 
   .وتهتم بهم مما ٌرفع معنوٌاتهم
 البٌبة تحلٌل خلبل من إلٌها المنظمة تزٌد التً الؽاٌات صٌاؼة بها ٌمصد :الأهداف تحدٌد -
 ولابلة ووالعٌة مكتوبة الأهداؾ هذه تكون بحٌث المتاحة الموارد من انطلبلا و الخارجٌة، و الداخلٌة
 .معٌن ببرنامج محددة و للمٌاس
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 تفاصٌلها بكل أحٌطوا إذا خاصة المنظمة بؤهداؾ علم على كانوا كلما العمال معنوٌات وترتفع
 .هحد على عامل بكل الخاصة و الكبرى الإستراتٌجٌة الأهداؾ من
 ترتفع الأهداؾ تلن ضعواو من هم بؤنهم ٌشعرون فعندما البداٌة من بنابها فً مشاركتهم وتّمت
 الأهداؾ،   بٌن و بٌنهم بحاجز نوٌشعر كانوا إذا ما بعكس، لتحمٌمها أكبر جهدا وٌبذلون معنوٌاتهم
 ٌعطوا بحٌث بتاتا بها ٌخبرون لاأو  ،ٌنسوها أن ٌلبثوا ما و ما مناسبة فً ملبءاإ علٌهم تملى بحٌث
 فً دور من الأهداؾ هذه تإدٌه ما ٌعرفون لا و ،فمط الصؽٌرة ةالتكتٌكً الأهداؾ لتحمٌك وامراأ
 عما بالاؼتراب ٌحسون هملجع و المعنوٌة، روحهمض ؾإلى خ ٌإدي مما للمنظمة العامة السٌاسة
 .بؤدابه ٌمومون
 جٌدا لهطري ٌعلم لأنّه أفضل، معنوٌاته كانت بتفاصٌلها و العامة بالصورة علم كان كلما فالفرد 
 تكون الكلٌة الصورة ٌعرؾ لا و رٌبقال الهدؾ فمط ٌعرؾ كان إذا أما ،الوصول ٌرٌد أٌن إلىو
 دوره أو الكلً بالهدؾ به ٌموم ما علبلة رؾعي لا و الوصول ٌرٌد أٌن ٌعرؾ لا لأنه الل معنوٌاته











  الروح المعنىية في التراث النظريمفهىم الفصل الثالج                             
 
   الصفحة 431
 
 













 )411 ص:9991السلمى، : المصدر(ٌوضح تسلسل عملٌة تحدٌد الأهداف  )50(الشكل رلم 
 تحميل المناخ
 الخارجي
 الفرص و المخاطر
 و اتجاهات الحركة الخارجية
  )و الممكنة(الإمكانيات و القدرات المتاحة 
  و معهقاتأو ما يرد عميها من قيهد 
 تحميل المناخ
 الداخمي






































  )النهعية(تحديد أهداف الإدارات المداندة 
 المهارد الريانة الحدابات المبيعات المذتريات
 البذرية
 تحديد الأهداف التفريمية
 الأهداف لكل مجمهعة عمل  )إدارة(الأهداف لكل قدم 
  )العامل الهاحد(تحديد الأهداف الفردية 
 المدتهدعات
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تعّرؾ الخطة بؤنها مجموعة من المرارات التً تتخذ بؽرض تحمٌك أهداؾ معٌنة  :التخطٌط -
 )12 ص:8991عمر ،(. خلبل فترة زمنٌة محددة
:  وٌمر التخطٌط بالمراحل الآتٌة
جمع و تحلٌل البٌانات و المعلومات و ذلن بمصد تحلٌلها و دراستها  و تشمل: مرحلة الإعداد *
 . الحالٌة والمتولعةالأوضاعلمعرفة 
 .وضع الافتراضات و الإجابة عن كل التساإلات *
 .وضع البدابل و تموٌمها *
 .اختٌار البدٌل الأنسب *
 )43-33 ص :8002عبوي، ( .تحٌد الوسابل و الإمكانات اللبزمة *
 .مرحلة الإلرار، أو الموافمة على الخطة *
 وما آرابهم و التراحاتهم طلب خلبل من المنظمة فً التخطٌط عملٌة فً العاملٌن إشران ندع
 التخطٌط عملٌة فً الاعتبار بعٌن أخذه و دراسته و ذلن كل وتسجٌل الخطة فً إدراجه فً ٌرؼبون
 كلما ودٌممراطٌة ٌةلمع أسس لىعو لتخطٌطتموم با الإدارة كانت وكلما وٌرفعها، معنوٌاتهم ٌموي
 .بالإٌجاب معنوٌاتهم على انعكس و العاملٌن ثمة زادت
 فٌه مهرنتشا لاأو  ، التخطٌط فً الاعتبار بعٌن عمالها بممترحات تؤخذ لا الإدارة كانت وكلما 
 لأنه كذلن، معنوٌاتهم و ضعٌفة الإدارة فً ثمتهم كانت ،التخطٌط عملٌة فً تخفك ما كثٌرا كانت أو
 فً الإدارة فنجاح  عامل لكل الخاصة الأهداؾ تحمٌك احتمال كان كلما جٌدا التخطٌط كان كلما
 .صحٌح العكس و معنوٌاتهم، ٌرفع مما الخاصة أهدافهم تحمٌك إلى ٌإدي التخطٌط
وهو عملٌة منهجٌة ٌتم من خلبلها تحدٌد الأنشطة والأعمال والمهام، التً ٌجب : التنظٌم -
 تجمٌعها حسب والمٌام بها لتحمٌك أهدافها، و تصنٌؾ هذه الأنشطة و الأعمال و المهام ثّم تمسٌمها 
 والمهام، و توصٌؾ الأعمال والأنشطةأسس محددة، و تحدٌد الصلبحٌات و الواجبات المرتبطة بتلن 
شكل و طبٌعة العلبلة بٌنها بما ٌمكن الأفراد من التعاون فٌما بٌنهم لتوظٌؾ إمكانٌات و موارد 
 .المنظمة بؤعلى كفاءة تحمك أهدافها و مصالح العاملٌن
: ٌلً و ٌتّضح من التعرٌؾ ما
. تدور عملٌة التنظٌم حول الأنشطة و المهام و الأعمال التً تموم بها المنشؤة* 
  الروح المعنىية في التراث النظريمفهىم الفصل الثالج                             
 
   الصفحة 631
 
ٌتحدد شكل التنظٌم و خصابصه على المبادئ و الأسس التً ٌتم الاتفاق علٌها و ٌعتمد علٌها * 
لتصنٌؾ الأنشطة و المهام و الأعمال و إعادة تجمٌعها فً وحدات تنظٌمٌة و مستوٌات إدارٌة 
. تلببم أهداؾ المنظمة و ظروفها
ترتكز عملٌة التنظٌم على تحدٌد شكل و طبٌعة العلبلات التنظٌمٌة بٌن الأنشطة و المهام * 
. والأعمال من جانب، و العلبلات الوظٌفٌة بٌن الوظابؾ و الأفراد من جانب آخر
ٌتحدد شكل العلبلات داخل المنظمة من خلبل نوع و مستوى الصلبحٌات و السلطات لشاؼلً * 
. الوظابؾ من جانب، و مجال و نطاق المسبولٌات و الواجبات لهم من جانب آخر
ٌعّد معٌار المدرة على تحمٌك التعاون و تٌسٌر التنسٌك بٌن مكونات و أعضاء المنظمة بما * 
 و كفاءة التنظٌم الإداري ملببمةٌحمك رسالتها و أهدافها، هو المعٌار الأساسً للحكم على 
 )17  ص:5002أبو بكر، (. للمنشؤة
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) 27 ص:5002أبو بكر، : المصدر(عملٌة إعداد التنظٌم الإداري ٌوضح  )60(الشكل رلم 
 مكانه فً شًء كل وٌجعل والجهد الولت من الكثٌر ٌوفر الرصٌن و الجٌد  التنظٌم إن
 ثمتهم وٌنّمً الإدارة بكفاءة العمال ٌشعر ما وهذا المنظمة أهداؾ تحمٌك على ٌساعد مما،المناسب
 .صحٌح العكس و معنوٌاتهم ٌموي و ٌرفع مما فٌها
وهو الاتصال بالعاملٌن فً المإسسة من أجل مساعدتهم على تحمٌك الأهداؾ التً  :التوجٌه- 
: و من أهم المبادئ التً ٌموم علٌها التوجٌه ما ٌلً. أنشؤت من أجلها
  الرئيدية و المداعدة تحديد الأنذطة
  إلى وظائف الأنذطة )أو تجزئة(تجميع 
 تهزيع الهظائف في تقديمات
  خدمات/مراكز/إدارات/أقدام"
 تهزيع الهظائف في مدتهيات
  "تنفيذية /إشرافية/وسطى/عميا"







  التحفيزم وضع نظ




  والمدؤوليات الهاجباتد تحدي
  و الدمطات تحديد الرلاحيات
  تقييم الأداء تحديد أنعمة
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 حٌث ٌكون التوجٌه أكثر فعالٌة و جدوى إذا ما تلمّى العاملون فً المإسسة :وحدة الأمر* 
 .الإرشادات و الأوامر من مصدر واحد 
 و هو أمر ضروري هام فً عملٌة التوجٌه و ٌكون ذا فاعلٌة أكبر عندما :الإشراف المباشر* 
 .ٌكون الاتصال الشخصً بٌن الربٌس و المرإوسٌن
 ٌجب على مدٌر المإسسة أن ٌختار أسلوب التوجٌه الأكثر مناسبة للؤفراد الذٌن :ختٌار الأسلوبإ*
) 96 ص:8002العجمً، ( .ٌتولّى توجٌههم بما ٌتفك و نوع العمل المطلوب منهم إنجازه
 لمستواه مناسب بؤسلوب و الحاجة ولت الإدارة لبل من الجٌد التوجٌه ٌجد حٌنما العامل إن
 به اهتمامها و له بتمدٌرها و الإدارة بتفهم بشعره محترمة و إنسانٌة بطرٌمة و ،التعلٌمً و العملً
 لذلن العامل احتٌاج ولت ٌوجد لا التوجٌه شاد ورالإ كان إذا أما ،وٌموٌها المعنوٌة روحه ٌرفع مما
 بإهمال ٌحس العامل ٌجعل التعلٌمٌة و العملٌة لمدراته مناسب وؼٌر  إنسانً ؼٌر بؤسلوب ٌكون أو
 .المعنوٌة روحه ضؾٌخ مما لسوتها و الإدارة
 وهو الربط والتوفٌك بٌن مختلؾ الأنشطة بما ٌتماشى مع أهداؾ المنظمة، مّما :التنسٌك -
 .فالمنّظمة الكؾء تموم على التنسٌك الفعّال. ٌوفّر الجهد والولت وتداخل الأعمال وازدواجها
 )961ص: 9002العّلاق، (                                                                     
وهذا ما ٌإدي إلى تعاون العّمال والتماء وجهات نظرهم و تجنّب تصادمهم، مّما ٌمّوي العلبلة 
 . بٌنهم وٌزٌد فً تماسكهم وبالتالً رفع معنوٌاتهم، والعكس صحٌح
وهً ممارنة الأداء الفعلً بما هو مخطط و اتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة إن لزم  :الرلابة -
الأمر، فإذا كان المخطط لإحدى الورش هو إنتاج مابة آلة خلبل الشهر الواحد، و بنهاٌة هذا تبٌن أن 
 آلة، و لد ٌحتاج الأمر إلى اتخاذ بعض 02ما أنتج فعلب هو ثمانون آلة، ٌتبٌن أن هنان فارلا ممداره 
الإجراءات التصحٌحٌة فً الشهر الموالً مثل تشؽٌل وردٌة إضافٌة، أو زٌادة عدد العمال أو ؼٌرها 
. من الإجراءات
وهنان نوعٌن من الرلابة، ولابٌة و علبجٌة، و تعنً الولابٌة محاولة منع الأداء ؼٌر المرؼوب 
والأخطاء من الولوع، فالعامل الذي ٌعلم أن أداءه دون المستوى المرؼوب سٌحاول أن ٌبذل لصارى 
أما الرلابة العلبجٌة فتعنً علبج الأخطاء و الانحرافات بعد . جهد حتى تكون النتٌجة النهاٌة جٌّدة
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ولوعها، و العلبج هنا لد ٌكون صعبا لأن المشكلة تكون لد استفحلت، كما لد ٌحتاج العلبج إلى 
. تؽٌٌرات جذرٌة و تكالٌؾ عالٌة وولتا أطول
، فإن وعً و حساسٌة المدٌرٌن و المشرفٌن بمدى تمدمهم  "الولاٌة خٌر من العلبج" وكما ٌمال 
فً تنفٌذ الخطة، و ممارنتهم بٌن الخطة و الأداء الفعلً، لد ٌدلهم على مواطن الضعؾ و المشاكل لبل 
.  استفحالها، و على ذلن لد ٌكون تصحٌح المسار أبسط و أسهل و أسرع و ؼٌر مكلؾ
: و تمر العملٌة الرلابٌة بؤربع خطوات أساسٌة هً
 .)كما فً التخطٌط(تحدٌد معاٌٌر الأداء  *
 .لٌاس الأداء الفعلً *
 .ممارنة الأداء الفعلً بالأداء المعٌاري و تحدٌد الفرق *







 )426 ص:1002ماهر و آخرون،: المصدر(خطوات العملٌة الرلابٌة ٌوضح  )70(الشكل رلم 
 بذلن بؤنه و الإدارة لبلن م المرالبة تحت ظمةنالم فً أعماله نأب العامل الفرد ٌعلم عندما
 للعمال اهتمامها تولً الإدارة نأب و ،منظمة بٌبة فً ٌعمل بؤنه ٌشعر العماب و للثواب معرض
 .للعماب تجنبا و الثواب فً رؼبة للعمل ٌسعى و معنوٌاته فترفع
 تحديد معايير الأداء
 المقارنة و تقييم الانحراف  تخاذ الإجراءات الترحيحيةإ
 قياس الأداء الفعمي
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  عدم و اللبمبالاة و بالتسٌب ٌشعرون فإنهم عمالها ىلع رلابتها تمارس لا الإدارة كانت إذا أما
 .معنوٌاتهم تنخفضو الاهتمام
هو الدراسة الدلٌمة لجمٌع الحمابك الأساسٌة عن طبٌعة العمل : تحلٌل وتوصٌف الوظائف -
   .و واجباته ومسإولٌاته، وعن الشروط و المإهلبت التً ٌلزم توافرها فً العامل لأداء عمله بنجاح
 )002ص:  4002صبرة و شرٌت، (                                                            
أو هو بٌان تفصٌلً للواجبات والخطوات والمسإولٌات المطلوبة فً المابم بؤعمال هذه 
 )39ص: 9991رٌجٌو، (. الوظٌفة،وأٌضا وصفا للآلات و الأدوات و المعدات المستخدمة فً ذلن
كلما استعملت الإدارة هذه العملٌة كلما وضعت الرجل المناسب فً المكان المناسب، وبالتالً 
 .رضا العامل وارتفاع معنوٌاته
 وهو العملٌة التً ٌتفاعل بممتضاها متلمً ومرسل الرسالة سواء كانت كابنات حٌة :الاتصال -
 )18ص: 3002أحمد، (. أو آلات، وٌتم من خلبلها نمل أفكار ومعلومات معٌنة
وللبتصال دور كبٌر فً رفع الروح المعنوٌة للعمال، حٌث كلما كانت لنوات الاتصال فً المنظمة 
واضحة وسهلة وفً المتناول كلما أدى ذلن إلى رفع معنوٌاتهم، والعكس صحٌح إذ كلّما كانت 
 .  عملٌات الاتصال معمدة وصعبة أدى ذلن إلى تذّمرهم ومن ثّم انخفاض معنوٌاتهم
عن الولت أنه المورد الأشّد ندرة و إذا لم تتم إدارته لن " بٌتر داركر" ٌمول :إدارة الولت -
رأس المال، الموارد (تتم إدارة أي شًء آخر، حٌث ٌحرص علماء الإدارة على إدارة الموارد الآتٌة 
 .، حٌث ٌمكن السٌطرة على الموارد الأربعة الأولى)المادٌة و البشرٌة و المعلومات و الولت
 و لكن لا ٌمكن السٌطرة على المورد الأخٌر لأنه متناٍه، و تتمثل إدارة الولت فً إدارة الأنشطة 
والأعمال من خلبل الاستخدام الأمثل للولت و للئمكانٌات المتوفرة و بطرٌمة تإدي إلى تحمٌك أهداؾ 
هامة، كما تتضمن كٌفٌة لضاء الولت فً الزمن الحاضر و تحلٌلها و التخطٌط للبستفادة منه بشكل 
. فعال فً المستمبل
و حتى ٌتمكنوا من الاستفادة من الولت أفضل ما ٌمكن، شؤنه شؤن أي مورد آخر ٌجب علٌهم 
: المٌام بالأدوار الآتٌة
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 حٌث ٌنبؽً التدرب على مهارة اتخاذ المرارات السرٌعة، و التً تخفؾ :اتخاذ المرارات السرٌعة*
 .كثٌرا من الضؽوط التً ٌمكن التعرض لها إن تّم تجنبها
من الولت، فالكمبٌوتر مثلب  ٌوفر كما   إن استعمال التمنٌات التكنولوجٌة ٌوفر الكثٌر:التكنولوجٌا *
 . إلخ...هابلب من البٌانات و المعلومات التً تساعد على الاختٌار الأمثل من بٌن البدابل
ٌنبؽً التخطٌط لها مسبما حتى لا تهدر جزءا كبٌرا من الولت، بالإضافة إلى : الاجتماعات *
 و الالتزام بالهدؾ طٌلة الاجتماع دون تضٌٌع الولت فً أمور لا ،التحكم فً إدارتها بفاعلٌة و ذكاء
 . فابدة منها 
 الرد على المكالمات الهامة فمط و بكٌاسة و إنهاء المكالمة بؤدب عند الشعور بؤنها :الهاتف *
 . عدٌمة الجدوى
 ٌتم ترتٌب هذه الأولوٌات حسب أهمٌتها، و ٌتم وضعها فً الحسبان عند اتخاذ :الأولوٌات *
 .المرارات و الاختٌار بٌن البدابل
 من الأفضل أن ٌموم  المابد بتفوٌض مسإولٌات و أدوار المٌادة إلى فرٌك العمل، :لتفوٌضا *
حٌث ٌشجع العمال على حل المشكلبت التً تمابلهم دون الرجوع إلٌه، و هذا ٌتطلب من الإدارة 
 . تدرٌب الفرٌك على المهام التً تفوض إلٌهم، و ذلن لأن التدرٌب ٌعود على المنظمة بالفوابد السرٌعة
 صٌاؼة الأهداؾ بشكل واضح، وتوزٌعها عبر برنامج زمنً وتصنٌفها إلى :تحدٌد الأهداف *
 .أهداؾ طوٌلة و متوسطة و لصٌرة الأجل
 استخدام الكلمات العادٌة المفهومة للجمٌع و استعمال الأسبلة ذات النهاٌات المفتوحة و :الاتصال *
 لإعطاء المستمبل حرٌة الإجابة، للوصول إلى حمابك تساعد فً اتخاذ المرارات فً ،الأكثر إبداعا
حالة الاتصالات الكتابٌة، أما فً حالة الاتصالات الشفهٌة فمن الأفضل التدرب على مهارات 
 .الاستماع و وتجنب التعلٌمات السلبٌة المثٌرة للئحباط
 عن طرٌك المٌام بدراسة لكافة الأعمال التً تتطلب مراجعة جزبٌات كافة :تبسٌط العمل* 
 . الأنشطة الروتٌنٌة، بهدؾ إلؽاء الازدواج فً المجهود وتضٌٌع الولت والجهد
                                                                . تملٌص ولت الزٌارات لدر الإمكان وجعله ولت الحاجة فمط:الزٌارات *
)  001 -99 ص:8002عبد المنعم،  (                                                              
 ظةمحاؾ و استثمار أحسن تستثمره و جٌدا الولت ةملً لدرت الإدارة بان ٌحسون حٌنما العمال نإ
 ترتفع و الإدارة فً أكثر فٌثمون، جٌدا استؽلبلا مستؽلة بل مهدورة لٌست أولاتهم نأب ٌشعرون علٌه
 فإنهم استؽلبله تحسن ولا الولت لٌمة تمدر لا الإدارة كانت إذا أّما .باطمبنان ٌعملون و معنوٌاتهم
 .معنوٌاتهم خفضنت و منه فابدة لا فٌما ضابعة أولاتهم نأب و الاطمبنان بعدم ٌشعرون
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جمٌع المنظمات على اختلبؾ أهدافها و أنشطتها و أحجامها : إدارة التمنٌة فً المنظمات -
تموم بتحوٌل المدخلبت إلى مخرجات من خلبل العملٌات التحوٌلٌة، و لا ٌمكن إنجاز تلن العملٌات 
  .التحوٌلٌة بدون استخدام الأجهزة و الأسالٌب و الإجراءات و المعارؾ اللبزمة
 التمنٌة لا تمتصر فمط على المعدات و الأجهزة أنو ٌتفك علماء و باحثو التنظٌم و الإدارة على 
والأدوات و الجوانب المٌكانٌكٌة، و لكنها تتضمن أٌضا الجوانب المعرفٌة والفكرٌة والأسالٌب 
.  والفنون اللبزمة لتحوٌل مدخلبت المنظمة إلى مخرجات
 ٌتضمن العملٌات المٌكانٌكٌة يءتشٌر إلى أي ش: " فمد عّرؾ ستٌرز التمنٌة على أنها
 والتً تموم المنظمة من خلبلها بتحوٌل المدخلبت إلى مخرجات فً سبٌل تحمٌك ،الفكرٌة/أوالذهنٌة
. أهدافها
 ما بمساعدة الوسابل يءالأفعال التً ٌموم بها الأفراد بشؤن ش: "و عّرؾ بٌرو التمنٌة بؤنها
و ٌشٌر ". يءوالأجهزة و الأدوات المٌكانٌكٌة أو بدونها، من اجل إحداث تؽٌٌر ما على هذا الش
 فالتمنٌة تعتمد على العلم، و لكنها ،إلى أن التمنٌة هً علم و فن فً آن واحد "هودج و أنتونً"الكاتبان 
أي أن هنالن لدرا من . تعتمد أٌضا على استخدام العلم و أن استخدام المبادئ العلمٌة هو فً الؽالب فن
. الحرٌة و الاجتهاد فً استخدام التمنٌة
وتستخدم المنظمة عدة تمنٌات فً أنشطتها و أعمالها، و تختلؾ هذه التمنٌات من نشاط 
" بالتمنٌة الأساس" لآخر،وٌطلك على التمنٌة السابدة و المتحكمة فً إنجاز العمل عند لاعدة المنظمة 
. التً تستخدمها المنظمة لتحوٌل الموارد إلى مخرجات. ygolonhceT eroC
أما التمنٌة التً تستخدمها المنظمة فً تفاعلها مع البٌبة الخارجٌة من أجل الحصول على الموارد 
 التحتٌة أومن أجل تسوٌك منتجاتها، فٌطلك علٌها التمنٌة التً تحتاجها المنظمة
وإدارة التمنٌة بنجاح و فاعلٌة لا تتحمك بدون صٌاؼة إستراتٌجٌة  . ygolonhceTerutcurtsarfnI
للتمنٌة، على أن هذه الإستراتٌجٌة ٌجب أن تكون جزءا لا ٌتجزأ من الإستراتٌجٌة العامة 
.   للمنظمة،ومتوافمة معها، و أن تساعد المنظمة على تحمٌك مٌزة تنافسٌة فً البٌبة الخارجٌة
) 191-781 ص :3002حرٌم، (                                                                    
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 فً الجدٌدة للتؽٌرات مواكبة و متطورة منظمتهم نأب العمال ٌشعر للتمنٌة الجٌد ستعماللاا إن ّ
إنها توثر على ؾ الخارجٌة البٌبة على مفتوح نسك المنظمة باعتبار و معنوٌاتهم فترتفع ،المجتمع
 كلما بجدارة الحدٌثة التمنٌات تستعمل و طورةتم كانتفكلما  ،اهفً للعاملٌن الاجتماعٌة المكانة
 العكس و ٌزٌدها و معنوٌاتهم ٌرفع ما هذا و ،بالإٌجاب لدٌهم الاجتماعٌة المكانة على انعكس
 الروتٌن نفس فً وبمٌت ذاتها تطور ولا الحدٌثة التمنٌات تستعمل لا المنظمة كانت فكلما، صحٌح
 .معنوٌاته تانخفض و مأالس و بالملل العامل أحس
 رفع مستوى العمال و إكسابهم خبرات جدٌدة فً العمل و توجٌههم لعمل وهو: التدرٌب -
) 88 ص :6991فهمً، (. جٌد، و ٌحدد مستوى أداء معٌن، ٌتم التدرٌب للوصول إلى هذا المستوى
أو هو تلن الجهود الهادفة إلى تزوٌد الفرد العامل بالمعلومات و المهارات و المعارؾ التً تكسبه 
 أو تنمٌة مهارات و معارؾ و خبرات بؽٌة زٌادة كفاءة الموظؾ الحالٌة ،مهارة فً أداء العمل
) 172 ص :6002الطائً و آخرون، (. والمستمبلٌة
وتهتم هذه  الإستراتٌجٌة بجهود المنظمة المستمبلٌة الهادفة لإكساب الأفراد فً المنظمة لمختلؾ 
 بما ٌتلبءم مع متطلبات الوظابؾ مسلوكٌاتهالمستوٌات والمهارات والمعارؾ التً من شؤنها أن تكٌؾ 
 )923 ص :8002جلاب،  و رشٌد(. العالٌة و المستمبلٌة
: ومن دعابم التدرٌب ماٌلً
.   إن التدرٌب وظٌفة أساسٌة مستمرة*
.   التدرٌب نظام متكامل*
.   التدرٌب نشاط متجدد*
 )28-08 ص :8991ساعاتً،  ( .  التدرٌب عملٌة إدارٌة و فنٌة*
: أما طرق التدرٌب فهً
 )422 ص :2002عبد البالً، (.   المحاضرة، دراسة الحالة، تمثٌل الأدوار*
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 )152، 052 ص :مصطفى(.   المنالشات، الندوات، المإتمرات و التدرٌب العملً*
: وتكمن أهمٌة التدرٌب فٌما ٌلً
.   ٌعتبر التدرٌب حاجة أساسٌة فً المنظمة*
.    وسٌلة لتحصٌل و تطوٌر أداء العاملٌن و تحمٌك الأهداؾ*
 )621 ص :7002 الخرشة،  ومحمود(                                                             
 )054، 344 ص :4002البرنوطً، (.   حل بعض المشاكل التنظٌمٌة*
 الروتٌن كسر و بالتؽٌٌر ٌشعرون ذ ا للعاملٌن المعنوٌة الروح رفع فً كبٌر دور دور وللتدرٌب
 فً الترلٌة فرص أمامهم ٌفتح مما التمدم و بالتطور ٌحسون جدٌدة معارؾ و لمهارات باكتسابهم و
 . المنظمة
 عدم و الملل و بالروتٌن ٌشعرهم ذلن فإن لدٌها البشرٌة الموارد تدرب لا الإدارة كانت وإذا
 . معنوٌاتهم ٌخفض مما لدراتهم بتطوٌر الإدارة اهتمام
وهو إسناد المدٌر بعض الصلبحٌات و المهام إلى ؼٌره ممن هم دونه فً السلم  :التفوٌض -
التدرجً الوظٌفً، و من بٌنهم مرإوسٌه على أن ٌتخذ التدابٌر الكفٌلة لمساءلتهم و محاسبتهم عن 
.  نتابجها، بحٌث ٌضمن ممارستهم لتلن الاختصاصات على الوجه الذي ٌرٌده المسإول الأول
: لكن هنان بعض الأمور التً لا ٌمكن تفوٌضها مثل 
الاختصاصات الأساسٌة للمابد الإداري كوضع السٌاسات العامة للمإسسة و التؽٌٌرات الجوهرٌة  *
 .فً سٌاسة التنظٌم
 .المهام التً تفوق مهارات و خبرات المرإوسٌن *
 .الأمور التً تتعلك بالجوانب الاستراتٌجٌة أو النظامٌة أو السرٌة أو الأمنٌة *
 .كتابة تمارٌر عن مستوى أداء العاملٌن *
المسابل المالٌة كالتصرؾ فً مٌزانٌة التنظٌم و إعادة توزٌع الموى العاملة فً التنظٌم  *
 .والمرارات المهمة المتعلمة بالأوضاع المانونٌة داخل و خارج التنظٌم
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: أما المهام التً ٌمكن تفوٌضها هً
 .المهام الروتٌنٌة *
 .المهام المستهلكة للولت مثل البحوث، الاختبارات، الاستفاءات، الإحصابٌات و التنسٌك *
 .المهام المكملة التً ٌمكن تفوٌضها كوحدة عمل *
 .مهمات الاتصال كالرسابل و المكالمات الهاتفٌة *
 .المهمات التً لا ٌمكن للمابد معالجتها لأنه لٌس بارعا فٌها *
 .الأمور الفنٌة و التمنٌة التً تحتاج إلى مختصٌن *
 . الإجازات و المرارات الٌومٌة البسٌطة *
: ومن الفوابد الربٌسٌة للتفوٌض ما ٌلً
 .ٌوفر المزٌد من الولت للمابد للمٌام بحل المشكلبت الفرٌدة و المهام ؼٌر الروتٌنٌة *
 .تنمٌة موظفٌن مهرة واثمٌن من أنفسهم *
وضع سلطة اتخاذ المرار فً أٌدي الأشخاص الأكثر التصالا بالمشكلبت أو بالفرص محل  *
 .النماش
تحسٌن فرصة المدٌر فً التمدم من خلبل إعداد موظؾ واحد أو أكثر لتولً وظٌفته عندما  *
 .ٌحصل المدٌر على الترلٌة
 .إعطاء المرإوسٌن فرصة التعلم بالممارسة و منحهم الفرصة للتؤهٌل و التدرٌب *
 .إعطاء المرإوسٌن الفرصة للتمدم فً السلن الوظٌفً  *
 .الاعتراؾ بمدرات المرإوسٌن مما ٌولّد لدٌهم الدافع للعمل *
 . ٌتٌح المجال للمرإوسٌن للتجدٌد و الإبداع *
 .ٌوفر احتٌاطٌا متمرسا على العمل للبستفادة منه فً الحالات الطاربة التً ٌتؽٌب فٌها المدٌر *
 .ٌحل بعض الصعوبات المترتبة على البعد الجؽرافً *
 .ٌحمك المبدأ الذي ٌإكد أن كل الوظابؾ العلٌا مفتوحة للعاملٌن *
 .ٌولّد الثمة المتبادلة بٌن المابد و العاملٌن *
ٌتٌح الفرصة لهٌبات المشورة أن تمارس دورها فً الإرشاد و التوجٌه و تمدٌم خبراتها من  *
 .خلبل اشتراكها فً عملٌة صنع المرار
تحمٌك أكبر عابد ممكن بالنسبة للمنظمة، التً تتم فٌها عملٌة التفوٌض حٌث إن العمل الإداري  *
 .مع التفوٌض ٌتم تحمٌمه بؤلل تكلفة ممكنة و بؤلل ولت
 .تنمٌة روح المبادرة لدى العاملٌن و تولٌد أفكار جدٌدة *
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عملٌة التفوٌض تخلك جوا مناسبا للعمل داخل المنظمة، فالموظؾ ٌشعر بؤنه لا توجد عملٌة  *
 .انفصال بٌنه و بٌن المادة
إشباع الحاجات النفسٌة للعاملٌن، كالأمان و الثمة و العدالة و الأمل فً نطاق العمل و تطوٌر  *
 .لدراتهم الذهنٌة
ٌدرب التفوٌض المفوَّ ض إلٌه على الاهتمام بالعمل مستمبلب، فهو ٌمدم له المدوة و ٌربً لدٌه  *
                              . التعود فً أن تفوض السلطات لمعاونٌه مستمبلب فً حدود المعمول
 )432-722 ص:1102الحرٌري، (                                                                 
 وفً أنفسهم فً بالثمة ٌشعرهم إذ معنوٌاتهم من كثٌرا ٌرفع للعاملٌن المهام تفوٌض إن
 .الوظٌفً السلن فً الترلٌة و للتدرٌب فرصا وٌمنحهم والإبداع المسإولٌة روح لدٌهم وٌنمً،رةاالإد
وهً شؽل الموظؾ لوظٌفة أخرى ذات مستوى أعلى من مستوى وظٌفته الحالٌة  :الترلٌة -
من حٌث السلطة، المسإولٌة و المركز، و لد ٌصحب الترلٌة زٌادة فً الأجر و الممٌّزات 
 .الأخرى،لكن لٌس فً كل الأحوال
: و تؤخذ الترلٌات تبعا لمصادرها شكلٌن متماٌزٌن، فهً إّما أن تكون داخلٌة أو خارجٌة
.  و هً التً تتم داخل المإسسة:الترلٌة الداخلٌة * 
 تمٌل بعض المإسسات إلى تفضٌل الترلٌات من الخارج و ذلن حتى بحجة :الترلٌة من الخارج *
 . تطعٌم الكفاءات العاملة داخلها بكفاءات جدٌدة و ذلن تجنبا للجمود
: ومن بٌن أهم أهداؾ الترلٌات
 .استثمار الطالات الإنتاجٌة التً تتوفر علٌها الموارد البشرٌة *
الإعداد للتمدم إلى وظابؾ أكبر سلطة و مسإولٌة من خلبل الحركة الرأسٌة، حٌث ٌتعرؾ الفرد  *
 .على كل الوظابؾ فً المستوى الأعلى
. توسٌع و تنوٌع مجالات الخبرة و المعرفة من خلبل الحركة الأفمٌة* 
) 521 ص:2002غربً وآخرون، (                                                                
:  كما أن للترلٌة معٌارٌن أساسٌٌن هما 
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تموم على أساس اتخاذ مدة خدمة الموظؾ أساسا للترلٌة، و ذلن بافتراض وجود   :الألدمٌة* 
 ومن ثّم ترلٌة ،علبلة و ثٌمة بٌن طول مدة خدمة الموظؾ و بٌن كفاءته و صلبحٌته فً العمل
 .العاملٌن بحسب ترتٌب أسمابهم فً كشوؾ الألدمٌة مع توافر حد أدنى من الكفاءة
) 69-18 ص:7002جعفر، (                                                               
ومن بٌن  أي ترلٌة العاملٌن على أساس الكفاءة ، بؽض النظر عن ألدمٌتهم فً العمل :الكفاءة *
: ٌلً أهم النتابج التً تعود على الموظفٌن من الترلٌة ما
 .كسر الجمود و الملل فً الحٌاة الوظٌفٌة 
تؽٌٌر الأفكار و إتاحة الفرصة للتجوٌد والتحسٌن بتؽٌٌر الوجوه وخلك دٌنامٌكٌة جدٌدة فً التنظٌم  
 .الوظٌفً
 )721 ص:2002غربً وآخرون، (.تخفٌض النفمات و تصؽٌر حجم الموارد البشرٌة المستخدمة 
 عن والرضا الإدارة فً بالثمة ٌشعرهم ذلن لأن المنظمة فً للعمال المعنوٌة الروح ٌرفع هذا كل
 من كثٌرا ٌخفض ذلن من للترلٌة أهلب هم من حرمان تم إذا انه كما، أكثر وٌحفزهم العمل
 .معنوٌاتهم
هً عملٌة تحول و تطور و تمّدم فً و: عملٌة التغٌٌر و التطوٌر الإداري -
وجوهر عملٌة . المإسسات،تهدؾ إلى تحسٌن العمل و زٌادة الإنتاج و التنافس و الّرٌادة فً السوق
التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً مرتبط بسلون الفرد و سلون جماعة العمل فً منظمات العمل، وتكون 
أداة تنفٌذ التؽٌٌر عن طرٌك تطوٌر المدرات و المهارات الإنسانٌة، وحل مشكلتها باستمرار وفما 
 )13ص: 1102الطٌطً، (. للمتؽٌرات البٌبٌة الالتصادٌة منها أو الفنٌة أو التمنٌة
 منظمتهم نأو وتمدم تطور فً بؤنهم ٌشعرون إذ وٌموٌها للعاملٌن المعنوٌة الروح ٌنّمً ما وهذا
 ولا ذلن تحمٌك فً الإدارة مع ٌتعاونون ٌجعلهم مما الخارجٌة البٌبة فً الحاصلة للتؽٌرات مواكبة
 .التطوٌر عملٌة ٌماومون
هً عملٌة تطوٌر و تحدٌث شاملة للمنظمة تمس كل العملٌات  :)الهندرة(الهندسة الإدارٌة  -
الإدارٌة والهٌكل التنظٌمً فٌها كؤسالٌب العمل والمعدات والتجهٌزات وؼٌرها، بما ٌتوافك والتؽٌرات 
الحاصلة فً البٌبة الخارجٌة بشكل ٌساعد على تحسٌن مخرجاتها وٌزٌد من كفابتها وفعالٌتها ولدرتها 
.  التنافسٌة فً السوق
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: ومن أهداؾ الهندسة الإدارٌة ما ٌلً
 .جعل المنظمة أكثر لدرة على المنافسة *
 .إحداث تحسٌنات فً العملٌات الإدارٌة *
 .تحسٌن شعور و إحساس الأفراد العاملٌن فً المنظمة بالتشجٌع و المشاركة فً وضع أهدافها *
 .زٌادة التعاون بٌن أفراد المنظمة من أجل تحسٌن العمل و تطوٌره *
 .تملٌل التكلفة و زٌادة الإنتاجٌة و إشباع حاجات العمال *
 .تحدٌد الشكل و الإطار المستمبلً للعملٌة الإدارٌة داخل المنظمة *
. تحسٌن العملٌات الإدارٌة التً ٌتم لٌاسها فً ضوء معاٌٌر الجودة *
 )301-99 ص:0102الفاضل ، (                                                                   
 للسؤم المسبب الروتٌن تكسر فإنها التجدٌد و بالتطوٌر المنظمة جمٌع تمس الهندسة عملٌة ولكون
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 :العوامل الفٌزٌمٌة المؤثرة فً الروح المعنوي -4
تعتبر العوامل الفٌزٌمٌة من العوامل الخارجٌة المإثرة فً الروح المعنوٌة والتً ٌنبؽً أن تكون  
 : ٌلً  مناسبة حتى تساعد العامل على أدابه وتجذبه له ومن هذه العوامل الطبٌعٌة ما
 تعتبر أهم عامل فٌزٌمً فً بٌبة العمل ولد دلت بعض الدراسات التً تناولت :الإضاءة -
 لهذا كان ،  من ٌوم العمل%07 هامة خلبل أعمالا عملب صناعٌا ومكتبٌا على أن العٌنٌن تإدٌان 12
 ة أن ةالإضاءضرورٌا دراسة أثر الإضاءة على إنتاجٌة العامل، كما تبٌن لبعض الباحثٌن من دراسة 
 كما أّن الإضاءة الجٌدة ،الإنتاج ٌمكن أن ٌزداد كما ٌمل التعب إذا تم توفٌر إضاءة مناسبة وكافٌة
 ودلته فهً تسهل الرلابة على العمال وتكشؾ الأماكن ؼٌر النظٌفة الإنتاجإضافة إلى أنها تزٌد من 
)  111 ص :4991المشعان، (.وتنمص من المواد التالفة وتنمص من حوادث العمل
ن أ "لوكٌش وموس" شدة الإضاءة حٌث ٌوضح ازدٌادولد بٌنت الدراسات أّن الإنتاج ٌزداد مع 
 وذلن إلى حد  % 53 فً بعض الأعمال إلى الإنتاجٌةزٌادة شدة الضوء عما كانت علٌه تزٌد من 
ٌرتفع بل ربما لل، والجدٌر بالذكر أن شدة   لاالإنتاج على المعدل المناسب فإن تازداد فإذا ،معٌن
 فمثلب إذا كان العامل ٌحتاج إلى رإٌة . تختلؾ فً تؤثٌرها تبعا لنوع العمل وخصابص العاملةالإضاء
كما أن العمال كبار  .أشٌاء دلٌمة مثل لراءة الجرٌدة أو إصلبح الساعات فإنه ٌحتاج إلى إضاءة أشد
  .السن أو ضعٌفً البصر ٌحتاجون إلى إضاءة أشد من الصؽار أو ألوٌاء البصر
 )  022 ص: 8891رج، ف                                              (                           
ولٌست شدة الإضاءة فمط التً ٌجب مراعاتها بل كذلن توزٌعه وتجانسه فً بٌبة العمل، فالإضاءة 
 فالوهج ٌشتت .الموزعة توزٌعا منتظما شرط أساسً لضمان تؤثٌرها على الأعمال العملٌة والجسمٌة
الانتباه وٌسبب الصداع والضوء ؼٌر المباشر والموزع توزٌعا جٌد أو ٌزٌل الضلبل هو الضوء 
 إضاءة استخدام وضوء النهار المكتمل من أفضل أنواع الإضاءة وٌمكن الإنتاج،المناسب لعملٌة 
  .صناعٌة مع ضوء النهار إذا كان مكان العمل ٌحتاج لذلن فذلن أفضل وأكثر راحة للبصر
  )541،441 ص:6991عوٌضة، (                                                                
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 بٌّن نمص كفاءة الرإٌة بعد المراءة لمدة ساعتٌن وٌتزاٌد كلما 7191 "لفٌري وراند"وفً بحث 
 مباشرة وؼٌر طبٌعٌة، وكذلن الأمر بعد المراءة لمدة ثلبث ساعات كما ٌبٌن الجدول الإضاءةكانت 
   ).10(رلم 
 المباشر وغٌر المباشر الضوء فً الرؤٌة كفاءة تنالصٌبٌن : )10(جدول رلم 
 الرؤٌة كفاءة لنمص المؤٌة النسبة  الإضاءة نوع
  ساعتٌن بعد
 الرؤٌة كفاءة لنمص المؤٌة النسبة
 ساعات ثلاث بعد
 النهار ضوء-
 مباشر ؼٌر ضوء -










 311ص: 4991، المشعان: المصدر
 اللون من ممتربا كان فكلما وتجانسها شدتها إلى بالإضافة الإنتاج على الإضاءة لون ٌإثر كما
 الأبٌض ونلبال الحجرة جدران طلٌت حٌث الحدٌث هذا عن تجربة إجراء وتم .أفضل كان الطبٌعً
 فكانت مختلفة ةضاءإ فً تكراري ٌدوي بعمل ٌمومون عمال فٌه سوجل  -اللبمع ؼٌر أي-المطفؤ
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 الإضاءة ولون الٌدوي الإنتاج بٌن العلالةٌبٌن : )20(جدول رلم 













 311ص: 4991ن، المشعا: المصدر
 الإضاءة أن فالخلبصة ،الأصفر ثم الألوان أفضل هو الأبٌض اللون أن ٌتضح الجدول خلبل من
 متجانسا توزٌعا تتوزع، وشدتها فً معٌنة درجة إلى تصل والتً للعمال و للعمل والمناسبة الجٌدة
 .الإنتاج ترفع التً و الأفضل فهً للنهار الطبٌعً الأبٌض اللون من الإمكان لدر وتمترب
 )411- 311ص: 4991، المشعان(                                                                
 سلبا تإثر المناسب المعدل عن انخفضت أو ارتفعت إذا الحرارة درجة إن: الحرارة درجة -
 على سلبٌا وتإثر العامل لدى ضٌما تسبب المناسبة ؼٌر الحرارة درجة لأن ،العامل إنتاجٌة على
 فً الأخطاء معدل أن منها تبٌن  "كوٌرث لما " دراسة ففً .إنتاجه من ٌملل مما الفسٌولوجٌة هنواحً
 .°79 و °97 وهً المإثرة الحرارة درجة دازدياب تزداد العمل
 درجة فً تتدهور الكفاءة كانت حٌث الذهنٌة الواجبات فً لذلن تؤٌٌدا بحثه فً  "ببلر" وجد كما
 رجةد بانخفاض الإنتاج انخفاض بحثه من"لكلبن" تبٌن فمد البرودة أما °19إلى°67مإثرة حرارة
 )322ص: 8891، فرج(   .الجلد حرارة
 من مختلفة لأنواع المفضلة الحرارة لدرجات )30 (رلم بالجدول الوارد التمدٌرات بٌتجر وٌذكر
 :مختلفة دراسات على بناءا الأعمال
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 الأعمال من مختلفة لأنواع المفضلة الحرارة درجاتٌبٌن : )30(جدول رلم 
  الفهرنتٌة المضلة الترمومتر حرارة درجة  العمل نوع
 ؾ  °37-86 "شتاء"حركً نشاط إلى ٌحتاج لا جلوس
 ؾ °08-57 "صٌؾ" حركً لنشاط ٌحتاج لا جلوس
 ؾ °56 شاق نصؾ
 ؾ °06 شاق عضلً لنشاط ٌحتاج
  611ص: 4991، المشعان: المصدر
 وذلن الصٌؾ فً عنها الشتاء فً منخفضة تكون المفضلة الحرارة درجات أن الجدول من لاحظيو
 لبٌبة الأنسب الحرارة درجة إلى تشٌر البٌانات هذه أّن ّ كما. الأرضٌة و الشكل نظرٌة حسب متولع
 الحركً النشاط إلى المحتاج العمل باختلبؾ أٌضا بل السنة فصول باختلبؾ فمط تختلؾ لا العمل
 المفضلة الحرارة درجات كانت وبذلن الجسم حرارة درجة رفع إلى ٌإدي النشاط هذا لأن .الشاق
 . الخفٌؾ الجلوسً للعمل المفضلة تلن من ألل الشاق الحركً للعمل
 لآخر فرد من و لآخر عمل من تختلؾ العمل لبٌبة المناسبة الحرارة درجات أن فٌه لاشن ومّما
 )711-611ص: 4991، المشعان( .لآخر فصل ومن لأخرى جؽرافٌة منطمة منو
 مإشر الإنتاج أن إلى تشٌر الدراسات من العدٌد أن "براون"و "جٌزٌللً" لرر : التهوٌة -
 الهواء و المرتفعة الحرارة أن نٌوٌورن لولاٌة التابعة التهوٌة لجنة بحوث بٌنت كما ،التهوٌة لجودة
 وزنها حدٌدٌة أثمال ٌرفعوا أن التجارب إحدى فً رجال من طلب، والبدنً بالعمل ٌخلبن الراكد
 .تبمكافآ وحفزهم ونصؾ لدمٌن تبلػ مسافة عبر أرطال خمسة
 الراكد الهواء و النمً اءواله وفً فهرنٌتٌة درجة 87و86 حرارة درجة فً الاختبار تمو
 .النتابج ٌبٌن) 40 ( رلم والجدول
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  البدنً العمل فً الهواء وحركة الحرارة درجة تأثٌرٌبٌن : )40(جدول رلم 
  الحرارة درجة
 )فهرنهٌت(




 الراكد الهواء بسبب
 الانتاج انخفاض






















 522ص، 8891 طه، المادر عبد فرج: المصدر
 عن ارتفعت إذا الحرارة درجة تؤثٌر ٌوضح الإنتاج و ضؾٌخ التهوٌة سوء أن ٌتضح الجدول من
 ) 522ص: 8891، فرج(. المناسب المعدل
 سجن حٌن "كلكتا" مدٌنة فً التهوٌة تؤثٌر لصد ؼٌر عن أجرٌت التً التجارب بعض بٌّنت كما
 فً والرطوبة الحرارة درجتً فٌها كانت جدا صؽٌرة جرح فً البرٌطانٌٌن الجنود من مجموعة
 هإلاء من أي الحٌاة لٌد على ٌبك لم الصبح أصبح أن فما ،ٌتحرن ٌكاد لا والهواء الارتفاع ؼاٌة
 )711ص: 4991، المشعان(. للٌل إلا الجنود
 التهوٌة سوء أن و إنتاجه، و العامل نشاط فً كبٌرا أثرا للتهوٌة أن الدراسات بعض أثبتت ولد
 نمص ىإل ٌإدي الجٌدة التهوٌة وجود أن كما ،والضٌك والتعب والخمول بالنعاس الشعور إلى ٌإدي
 .%54 بنسبة وذلن المرضٌة الإجازات انخفاض بسبب الضابع الولت
 السٌبة التهوٌة تسببها التً الضارة الآثار لأن ،كبٌرة أهمٌة الرطوبة و الحرارة لدرجتً أن كما
 الحرارة درجتً ارتفاع بسبب الخاصة حرارته من التملٌل من الحً الكابن تمكن لعدم راجعة
 الحرارة درجتً ارتفعت وكلما الزابدة الحرارة من الجسم ٌتخلص أن الضروري ومن ،والرطوبة
 على تساعد التً هً الهواء وحركة ،الزابدة الحرارة من التخلص الجسم على تعذر كلما والرطوبة
 .وجفافا برودة أكثر وٌكون مكانه البارد الهواء وإحلبل الساخن الهواء بإزالة الحرارة درجة خفض
 )641ص: 6991، عوٌضة(                                                                        
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 ؼٌر الراحة فترات معدل أن المناجم عمال على أجرٌت التً الدراسات بعض بٌّنت كما
 إلى بالإضافة ،سٌبة التهوٌة كانت إذا الواحدة الساعة دلٌمة فً 22 إلى دلابك 7 عن تزٌد المرخصة
 .خاص بوجه والروماتٌزم التنفس لأمراض التعرض وزٌادة14  % بممدار الإنتاج تنالص
 وزٌادة الأكسجٌن نمص إلى ترجع التهوٌة سوء عن الناتجة الأضرار بؤن سابد اعتماد وهنان
 . الكربون أكسٌد ثانً
 فً أبماهم و المفحوصٌن أحضر حٌث ،أجراها دراسة فً ذلن خطؤ " بول"  دراسة أثبتت لكن
 وصلت وعندما التهوٌة سوء أعراض أظهر ساعات 5 حوالً بعد و افذ،والن محكمة مؽلمة ؼرفة
 لٌستنشك المجاورة الحجرة إلى فمط رأسه ٌخرج المفحوص جعل الذروة إلى الأعراض هذه
 تلن لتازل صحٌحا الاعتماد ذلن كان لو و الأعراض تتؽٌر لم هذا ومع جسمه وبمً،الهواء
 .الجدٌد الهواء استنشاق عند الأعراض
 ٌخرج و الهواء متجددة الحجرة فً بجسمه ٌبمى المفحوص بجعل  "بول" لام ذلن من للتؤكد و 
 . التهوٌة سوء أعراض ٌبدي لا بالمفحوص فإذا الؽلك، المحكمة الحجرة إلى رأسه
 حرارة تنظٌم عملٌة تعٌك السٌبة التهوٌة أن هً التهوٌة سوء أعراض حدوث أسباب تكمن و
 المناسب معدل عن حرارته درجة ترتفع داخله تحدث التً الإحراق عملٌة نتٌجة فالجسم الجسم،
 ٌلجؤ ثم كافٌتان ؼٌر عملٌتان هما و ،الإنتمال و الإشعاع هً الزابدة الحرارة من التخلص ووسٌلة
 من كبٌرة حرارة ٌستهلن العرق و ،التعرق زاد الحرارة درجة زادت كلما و العرق إفراز إلى
                           .حرارته درجة تنخفض بذلن و لٌتبخر الجسم
 الجاؾ و البارد الهواء بإحلبل ذلن و ذلن على ٌساعد الذي هو بالجسم المحٌط الهواء حركة و
 . توازنه له ٌرجع و الجسم  حرارة درجة تنخفض بالتالً و الرطب الساخن الهواء مكان
 معدل و رطوبته درجة و الهواء حرارة درجة على تعتمد الوظٌفة هذه أداء على الهواء لدرة و
) 822 ص :8891 ، فرج(  .حركته
وعموما فإن سوء التهوٌة ٌإدي إلى زٌادة الحرارة وعجز الجسم عن تخفٌض هذه 
الحرارة،واستمرار هذا ٌعّرض الإنسان للخطر والموت، لذلن ٌتدّخل اختصاصٌو الأمن الصناعً 
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لٌلزموا أرباب العمل بتوفٌر شروط الأمن والسلبمة المهنٌة، مثل ضرورة وجود فتحات للتهوٌة، 
 .ووضع المراوح والمكٌّفات التً تضمن وجود معدلات مثالٌة للتهوٌة والحرارة مكان العمل
 )99ص: 9991حمدي وآخرون، (                                                                    
 .إضعافه إلى تإدي السٌبة التهوٌة بٌنما الإنتاج رفع على تساعد الجٌدة التهوٌة نإذ
 ٌتعّرض الكثٌر من العاملٌن لعدد كبٌر من المواد التً ٌمكن أن تكون ضارة، بسبب :التلّوث -
استخدامها فً أماكن العمل لأؼراض البناء والتؤثٌث، مثل عّمال المناجم الذٌن لد ٌتعّرضون لؽازات 
لاتلة، وعمال الزراعة الذٌن تصٌبهم أخطار المواد الكٌمٌاوٌة التً ٌستعملونها ضد الآفات الساّمة،كما 
 .لد تتضّمن بعض المواد المستخدمة فً بناء المكاتب موادا كٌماوٌة ساّمة
  حٌث توجد بعض المواد البناء المستخدمة فً عزل المبانً المدٌمة تشتمل على مادة الأسبستوس 
الماتلة، وتستخدم موادا كٌماوٌة أخرى فً صناعة الطلبء، وفً صناعة بعض المواد المستخدمة لجعل 
الأثاث أو أؼطٌة الجدران مماومة للنّار، فربما تلّوث هذه المواد الهواء، وتتزاٌد خطورتها إذ لم تتوفّر 
وكذلن الأمر بالنسبة لبعض مواد التنظٌؾ، والؽراء، وتصوٌر الأوراق التً ٌصدر مادة . تهوٌة كافٌة
 .الأوزون وهً مادة تإدي إلى توتّر و تهٌّج فً العٌن والحنجرة 
ورّكزت الكثٌر من البحوث على دراسة أثر أّول أكسٌد الكربون فتوّصلت إلى أن التعّرض له ٌإثر 
سلبا على الانتباه، و التآزر الحسً الحركً، و الذاكرة، والمدرة على اتخاذ المرار، وخطورة ذلن 
تزدا د فً الأماكن التً ٌكثر فٌها الدّخان الكثٌؾ، وكل من ٌعمل فً مجال السٌارات، والآلات التً 
  )785-685ص: 9991رونالدي، (.  تعتمد على البنزٌن فً حركتها
 عامل لأنها ذلن و، إنتاجه و العامل على سلبً تؤثٌر ذو عاملب عتبر :الضوضاء -
، وتتولّؾ على عوامل كثٌرة أهمها نوع التركٌز و للبنتباه مشتت أٌضا و مزعج الضوضاء
العمل،ونوع الضوضاء إذ أن ّالضوضاء المتصلة التً تستمر لفترات طوٌلة دون انمطاع لد لا تكون 
ضارة بالعامل، عكس تلن المتمطعة التً تإدي إلى إزعاجه وتإثر علٌه سلبا، فمثلب الضوضاء 
الناتجة عن استخدام الآلة الكاتبة لا تإثر كثٌرا على من ٌعمل فً ذلن المكان لأنها متصلة، عكس 
 . الضوضاء الناجمة عن أبواق السٌارات فً شارع مزدحم، حٌث تكون متمطعة
 )131ص : 7002كمال، (                                                                
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 التحسٌنات من أنواعا الصناعة فً الضوضاء آثار عن  "كارتنً لما " التمارٌر أحد ٌبٌّن و
 الأخطاء انخفضت فمد الدراسة، هذه عن التفاصٌل بعض تنمصه لكن الضوضاء بتخفٌض المذهلة
 أخطاء للّت و 8.8 المكتب عمل زاد و هادئ مكان إلى العمال إنتمل عندما السابك عددها ثمن إلى
 معدل لل و %5.41 بممدار الضوضاء نسبة انخفضت عندما %42 بنسبة الكاتبة الآلة على الكتاب
 )021ص: 4991 المشعان، و سلطان(%5.73 بممدار التؽٌب نسبة و %74 بممدار العمل دوران
 بنسبة زاد لد الإنتاج أن النسٌج صناعة فً إنجلترا فً أجرٌت التً الأبحاث بعض أثبتت كما
 الأذن ولاٌات العمال هإلاء إستعمل عندما %57 بنسبة الإنتاجٌة العامل كفاءة إزدادت كما %3
 من تملل الضوضاء أن الدراسات نتابج تبٌن و %05 بحوالً الضوضاء شدة خفض على تعمل
 . راحته و العامل إنتاجٌة
 للعامل النفسٌة العوامل أن و لها تمبله درجة على ٌإثر العامل لدى الضوضاء مفهوم أن كما
 )641ص :6991، عوٌضة( .المفهوم هذا لدٌه تحدد
 الأولى لأن ّ العضلٌة الأعمال من أكثر سلبا بالضوضاء تتؤثر العملٌة الأعمال أن أٌضا وٌبدو
 الضوضاء أن ّ كما ،التركٌز و الانتباه تشتت الضوضاء و الثانٌة من أكثر التركٌز إلى تحتاج
 العامل إلٌها ٌعود أن ٌلبث لا الأخٌرة هذه حٌث .المتصلة تلن من إزعاجا و إضرارا أكثر المتمطعة
 حالات المفاجبة المرتفعة الأصوات تحدث ولد هذا ،ما نوعا الضار تؤثٌرها ٌماوم و معها ٌتكٌؾ و
 الأصوات هذه منع ٌجب أنه الطبٌعً من و ،الصمم المستمرة المرتفعة الأصوات تحدث لد و الفزع
) 032 ص: 8891، فرج (. الأذن بوالٌات تخفٌضها الإمكان لدر
 المستطاع لدر هادئ مكان فً العمل الأفضل من لذا ،للئنتاج معٌك عامل الضوضاءن إذ
 على له مساعدا و للعامل مرٌحا هادبا المكان كان فكلما  ،ذلن تعذر إن الأذن والٌات استعمالأو
 مكان فً ضوضاء هنان كان كلما و الذهنٌة، الأعمال فً خاصة إنتاجٌته من ٌزٌد مما ،التركٌز
 . إنتاجٌته ضعؾ فً سببا كانت العامل
 ممابل على ٌحصل ما فؽالبا ممابل بدون معٌن ءبشً العامل ٌموم ما نادرا :المادي التحفٌز -
 العصر فً و مادٌة ؼٌر تكون لد و الفعلً أدابه مع متناسبة و مادٌة تالمكافآ تكون لد و ذلن
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 المكافآت بموضوع الاهتمام نحو عناٌتها ووجهتها جهدها الصناعٌة المإسسات كرست الحالً
) 521ص :4991، المشعان( عمله بمدر مادٌا العامل ومجازات المادٌة
 الهدؾ ٌعتبر بل العمل بٌبة عناصر أهم من ٌعتبر إذ المادٌة المكافآت هذه أولى الأجرى لعل ّ و
 للعامل بالنسبة أساسٌة حوافز 5 هنان أن " وروس بلوم " عتبرا ولمد .للعمل العامل ٌدفع الذي الأول
 .ؾالمشر مع والعلبلات الأمن، الأجر، أي المرتب العمل، ساعات، الترلٌة: بالترتٌب هً و
 عامل من مجتمعه فً تسود التً المٌم و الرخاء حسب للعامل الأجر أهمٌة تختلؾ طبعا و
 تمل بٌنما الحوافز بٌن الأولى المكانة احتل الحٌاة ضرورٌات ٌكفً ٌكاد لا الأجر كان فإذا،لآخر
 . الكرٌمة للمعٌشة اللبزم الحد فاق إن مكانته
 لمد و آخر، جانب من رضاه و جانب من بالإنتاجٌة الأجر علبلة هً أخرى مسؤلة توجد أنه كما
 4391 عام "ستون و فروست و وٌات" تمرٌر فً وردت التً منها المجال هذا فً دراسات أجرٌت
 إنتاج على الوحدة لٌمة بنظام والأجر المكافؤة بنظام الأجر و الزمن بنظام الأجر من كل أثر عن
 بالزمن الدفع بنظام المكافؤة نظام استبدال اووجدو ،تكرارٌة عملٌة فً ٌعملون الذٌن العمال وشعور
 من ٌزٌد الإنتاج فإن المكافؤة نظام محل بالوحدة الدفع نظام حل وإذا %64 بممدار الإنتاج ٌزٌد
  ) 432ص :8891 فرج،(. %03 ممدار
 من فالصحة لذلن لا، أم أمراض من ٌعانً هل و للعامل الجسمٌة الحالة هً :ةالصح -
 معنوٌاتهم ارتفعت جٌدة بصحة ٌتمتع العامل كان فإذا المعنوٌة، الروح على جدا المإثرة العوامل
 مرض من ٌعانً كان وإذا مرضى، آخرٌن رإٌة عند الصحة بمٌمة أحس إذا خاصة إنتاجه وحسن
 .مزمنا مرضه كان إذا خاصة بالسلب أدابه على ذلن ٌنعكس و تنخفض معنوٌاته فإن ما
 من بصحتهم و بهم مهتمة بؤنها تشعرهم و عمالها بصحة الإدارة تهتم أن الأفضل من لذلن 
معنوٌاتهم، كما أّن  ٌرفع مما معا السلٌم و السمٌم تفٌد إرشادٌة نصابح و توعوٌة دورات خلبل
 .الشباب ٌتمتعون بلٌالة بدنٌة وصحة أفضل من الفبات العمرٌة الأخرى
 ٌتناوله الذي الطعام من المنظمة فً العامل بها ٌعمل التً الطالة مصدر إن :التغذٌة -
 الصناعات بعض وجدت حٌث العمل، ٌستطٌع لا وبالتالً طالة على الفرد ٌحصل لا الؽذاء فبدون
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 من فابدة ألصى على الحصول كٌفٌة فً ٌفٌدهم تعلٌمً ؼذابً ببرنامج العمال تزوٌد فً فابدة
  .المادٌة إمكانٌتهم حسب المتناول الطعام
 إنتاجٌته من تزٌد إضافٌتٌن وجبتٌن العامل إعطاء أن الصناعٌة المإسسات بعض وجدت كما
 ألل كانوا العمال أن و  %01بممدار الإنتاج ارتفع إضافٌتٌن وجبتٌن بتمدٌم أنه " هاجار " وجد
 فعالا ٌعتبر %1 تشبعه ملحً محلول تناول أن أٌضا اتضح كما ،إنتاجهم زٌادة من بالرؼم إجهادا
)  521ص :4991 المشعان،(   .الصناعً التعب إنماص فً
 ؼٌر العمل كان وإذا صحٌح العكس و إنتاجه من ٌزٌد لعمله المناسبة و للعامل الجدٌدة فالتؽذٌة
 فاذتنسلا ذلن و ٌنمص الإنتاج فإن ما، لعمل ٌفترض مما ألل الؽذاء ٌكون بحٌث الؽذاء مع متناسب
 .بالسلب إنتاجه على ٌنعكس و بالتعب العامل ٌشعر مما العمل إنهاء لبل الؽذاء من المحررة الطالة
 التً طالته ٌجدد أن الفرد ٌستطٌع منها الراحة هو للتعب علبج أفضل إن :الراحة فترات -
 بٌن ما تتراوح بنسبة الإنتاج زٌادة إلى الراحة فترات أدت ولد جدٌد من العمل ٌعاود و استنفذت
 لأفراد للدافعٌة ازٌادة  من الراحة فترات إلٌه ٌإدي ما بٌن ما تداخل هنان أن إلا .%02 و %8
 الراحة فترات تختلؾ كما ،بٌنهما التمٌٌز الصعب من و بالأداء ذلن علبلة و لتعبة اوطؤ كٌفٌة ومن
 وجود على و الإنتاج سبٌل على التولؾ أثر و العمل لطبٌعة طبما لأخرى مإسسة من طولها و
 .العوامل من ؼٌرها و للراحة مستملة أماكن
 مختلفة ظروؾ تحت دلٌمة 51 إلى دلٌمتٌن من جداولها ثبتت التً الراحة فترات تفاوتت لمد و
 .مرة من أكثر إلى مرة من الواحد الٌم خلبل عددها تفاوت كما
 العمال فإن توجد لم العمل،وإن مع متناسبا وعددها الراحة فترات طول ٌكون أن ٌنبؽً و
 بٌن الفرق إلى الإشارة تجدر، وبها مسموح الؼٌر الراحة بفترات ٌعرؾ ما وهو خلسة ٌؤخذونها
 المتحدة بالولاٌات العمل مصلحة بها لامت دراسة بٌّنت حٌث الفعلٌة و الرسمٌة العمل ساعات
 أٌام 5 أي ٌومٌا ساعات 8 بمعدل الأسبوع فً ساعة 04 العمل أن للمعادن مصنعا 21ل الأمرٌكٌة
 84 أو 04 على الأسبوعً العمل ساعات زادت إذا أما، الساعة فً إنتاج أعلى ٌإدي الأسبوع فً
 .الإنتاج فً زٌادة حدثت ساعة
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 تإكد و العمل ساعات تزاٌد مع العمال ؼٌاب زٌادة كذلن و النوعٌة و الجودة فً صتناق لكن 
 : ٌلً ما على المجال هذا فً التجارب من العدٌد
  .لآخر عمل من مكانها و الراحة لفترات الألصى الحد ٌختلؾ* 
  .مباشرة الإنتاج انخفاض لبل الراحة فترات لتمدٌم ولت أفضل* 
 طوٌلة لفترات الثابتة المواظبة من أفضل الإستراحة دون طوٌلة لفترات العمل على المواظبة* 
 من ٌنمص الٌوم خلبل للراحة فترتٌن إعطاء أن  "أوٌن و جٌهً مان" وجد لد و استراحة دون
  .العمل سرعة زٌادة إلى أدت و أنفسهم من العمال ٌؤخذها التً الراحة فترات
 ) 321 - 121 ص :4991 المشعان،(                                                             
 مدتها و ولتها ٌحدد الراحة لفترات روسامد و منظما برنامجا الإدارة تحدد أن الأفضل من
 فً كبٌرة زٌادة إلى ٌإدي هذا و،العمل طبٌعة حسب مدروسة علمٌة أسس على ذلن و، ومكانها
 فلفترات ، الإنتاج فً كبٌر نمص إلى ٌإدي عشوابٌا تركه و بهذا  الاهتمام عدم أن كما. الإنتاج
 . الجٌد العمل و الطالة تجدٌد فً كبٌرة أهمٌة الراحة
 الروح فً المإثرة العوامل أهم من المظهر حسن و النظافة إن :المظهر حسنو النظافة  -
 المكان مظهر حسن و مظهرهم حسن و فٌه ٌعملون الذي المكان نظافة و العمال فنظافة المعنوٌة
 على أو جمٌل بشكل تنظٌمها و المخصصة أماكنها فً الآلات و الوسابل وجودو فٌه، ٌعملون الذي
 ألبسة منحهم و بالعمال الاهتمام أن كما للعمل، ٌدفعهم و العمال معنوٌات ٌرفع مرتب بشكل الألل
 ٌرفع ومرٌحا جمٌلب المكان ٌجعل لآخر حٌن من تنظٌمها و جٌدة ألوان ذات و بالعمل خاصة
 . إنتاجهم من ٌزٌد ثم من و العمال معنوٌات
 وؼٌر فوضى تركته و فٌه ٌعملون الذي المكان و العمال بنظافة الإدارة لم تهتم كانت إذا أما
 .إنتاجهم ٌنمص و سلبا مباشرة ؼٌر بطرٌمة معنوٌاتهم على ٌإثر ذلن فإن ،مرتب
أن تصبػ  إّن للؤلوان تؤثٌر كبٌر على نفسٌة الإنسان، لذلن من الأفضل للئدارة :الألوان -
 تختار ألبسة ذات ألوان مناسبة بالعمال وأن تكون أنمكان العمل بالألوان المناسبة لطبٌعة العمل، كما 
ألوان مرٌحة تبعث البهجة والهدوء والتركٌز، و لٌست ألوانا مهٌجة تثٌر الصراع بٌن العمال أو ألوانا 
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 الألوان التً تحفز العمال و تشعرهم بالحماس للعمل هو لوأفض. لاتمة تشعرهم بالتعب و النعاس
.  اللون الأبٌض، ثم الأصفر ثم الألوان الأخرى الفاتحة و لٌست الماتمة
فالعامل حٌنما ٌكون فً محٌط تزٌنه الألوان المرٌحة والفاتحة والطبٌعٌة فؤنه ٌشعر بالراحة 
والتركٌز و ترتفع معنوٌاته، أما إذا كان فً محٌط تختلؾ فٌه الألوان دون تناسك و فٌه الماتمة وبشكل 
عشوابً ؼٌر مدروس، حٌث توجد ألوانا مهٌجة و تشتت التركٌز و ؼٌر مناسبة مع طبٌعة العمل، 
 . سلبا على إنتاجهٌإثرفإن ذلن ٌنعكس على نفسٌته بعدم الارتٌاح و انخفاض لمعنوٌاته مما 
لمد أجرٌت العدٌد من الدراسات للبحث فً تؤثٌر الموسٌمى على العمال  :الموسٌمى و الغناء -
إذ وجد أن ثلثً العمال تمرٌبا " كٌر و كٌر بترٌن'"لام به  أثناء تؤدٌتهم لأعمالهم و من بٌنها ما
.  منهم ٌفضلون أن تستمر الموسٌمى طوال فترة العمل%41ٌفضلون العمل بدون موسٌمى فً حٌن 
 عاملب 12 تجربة على الأعمال التكرارٌة فً صناعة المطاط فدرس إنتاج "سمٌث"كما أجرى 
ؾ ز ٌكون أعلى فً الأٌام التً تعالإنتاجعلو نوبتٌن من نوبات العمل، و تبٌن من هذه الدراسة أن 
 أكبر منه فً النوبة المسابٌةفٌها الموسٌمى على الأٌام الأخرى كما تبٌن أن تؤثٌر الموسٌمى فً النوبة 
 . %7 و فً الثانٌة إلى %71النهارٌة ففً الأولى ٌصل إلى 
 الموظفٌن و جد متوسط عزؾ استفتاءو استخدم فٌها " كٌر"و فً إحدى الدراسات التً أجراها 
 ساعات، كما بٌن الباحث نفسه 8 ساعات فً فترة عمل لدرها 7و 6الموسٌمى المفضل ٌتراوح بٌن 
و لم توضح .  حسب طبٌعة العمل%21 و %6أن الموسٌمى تزٌد من ممدار الإنتاج بنسبة تتراوح بٌن 
أن الموسٌمى تماوم تؤثٌر الملل فً الأعمال " كٌر"البحوث علبلة الموسٌمى بحوادث العمل كما ٌرى 
 )421 - 321ص: 4991 مشعان،( . كبٌرانتباهالتكرارٌة البسٌطة و التً لا تحتاج إلى 
هو موسٌمً وحدها دون ؼناء و  إن هذه الأبحاث رؼم أهمٌة ما لدمته ؼٌر دلٌمة فالموسٌمى فٌها ما
فٌها موسٌمً مع ؼناء كما أن إٌماع الموسٌمى ٌختلؾ حسب سرعته و حدته و كل من هذه الأصناؾ 
. لها تؤثٌره المختلؾ عن العامل 
 و التركٌز أم أنه عمل للبنتباهو أٌضا هذا التؤثٌر ٌختلؾ حسب طبٌعة العمل هل عمل ذهنً ٌحتاج 
. عضلً تكراري بسٌط 
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 الذي البطًءالموسٌمى الهادبة ذات الإٌماع أن و من خلبل الملبحظة العلمٌة للوالع المعاش ٌلبحظ 
 أي لا تإثر سلبا عن تركٌز العامل لكن بطا الإٌماع ٌإثر الانتباهلا ٌحتاج إلى تركٌز فإنها لا تشتت 
 و بالتالً ٌتمص إنتاجه، أما بالنسبة ،على العامل و ٌجعله ٌشعر بالهدوء و تلمابٌا تبطا حركاته
 العامل كثٌرا مع أن انتباهللؤعمال الذهنٌة التً تحتاج للتركٌز فإن هذا النوع من الموسٌمى لا ٌشتت 
. العمل دونها أفضل 
 العضلٌة السرٌع تزٌد من إنتاجٌة العامل بالنسبة للؤعمال عالإٌماالموسٌمى الحماسٌة ذات و
 فً الفرد  والنشاط ٌبعث الحماسيالموسٌك فحماس ،التكرارٌة البسٌطة التً لا تحتاج إلى تركٌز
 وسرعة الإٌماع تزٌد من سرعته مما ٌرفع معنوٌاته و ٌحمك زٌادة فً الإنتاج، بعكس الأعمال ،العامل
 و التركٌز مما الانتباهالذهنٌة التً تحتاج إلى تركٌز فهذه الموسٌمى تعتبر عاملب معٌما للعمل إذ تشتت 
. ٌضعؾ الإنتاج 
 الموسٌمى فٌها ٌعتبر عاملب ،من خلبل هذا ٌمكن المول أّن الأعمال الذهنٌة التً تحتاج إلى تركٌز
ماسً ذات الإٌماع السرٌع و كذلن بالنسبة ح و مضعفا للئنتاج إذا كانت من النوع الللبنتباهمشتتا 
 لكن درجة ألل لأن هذا النوع من الأعمال كلما كان هنان هدوء كلما ،للنوع الهادئ ذو الإٌماع البطًء
 ٌوزع انتباهه نكان أفضل للئنتاج، فالعمل عند تركٌزه فً شًء واحد ٌكون إنتاجه أفضل من أ
. فكلما وزع تركٌزه ضعؾ التركٌز- العمل و الاستماع – وتركٌزه فً أكثر من شًء 
أما فً الأعمال العضلٌة البسٌطة فتؤثٌر الموسٌمى الحماسٌة ذات الإٌماع السرٌع إٌجابً على 
 كما أن للكلمة الأثر البالػ فً نفسٌة الفرد .العمال عكس الموسٌمى الهادبة ذات الإٌماع البطًء
فالموسٌمى  مع الؽناء لها تؤثٌر أكبر من تلن الصامتة سواء بالإٌجاب أو السلب كما تم شرحه 
 فً الأؼانً الثورٌة الحماسٌة التً تنادي للتحرٌر من المستعمر أو تلن ٌوجدأعلبه،ومثال ذلن ما 
التً تمجد الوطن إذ هدفها رفع المعنوٌات للؤفراد و توجٌههم لهدؾ معٌن فهً تإثر فً عمولهم 
. وتوجه سلوكهم 
 حتى ٌرفع ،بؤن ٌماتل و ٌجاهد بشعره" حسان بن ثابت " ٌشّجع شاعره " الرسول صلى الله عليه وسلم"و لد كان 
 للكلمة من أثر على النفس ما ٌساوي أثر امعنوٌات الصحابة و ٌضعؾ معنوٌات العدو و كل ذلن لم
. السٌؾ أو أكثر
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لذلن فمن الأفضل للئدارة إذا أرادت استعمال الموسٌمى أن تستعمل الأؼانً ذات الكلمات الإٌجابٌة 
 و إذا ،التً تبعث الموة والثمة بالنفس والتفاإل وترفع الهمة فهذا ٌإثر إٌجابا على معنوٌات العّمال
 . كانت سلبٌة سٌنعكس ذلن سلبا على معنوٌاتهم أٌضا وبالتالً على الإنتاج
و تؤثٌر الموسٌمى و الؽناء إٌجابا أو سلبا حسب فترات الاستماع وهذا حسب طبٌعة   
فبالنسبة للؤعمال الذهنٌة و الفكرٌة تإثر فٌها إٌجابا إذا تم الاستماع إلٌها من فترات الراحة ،العمل
 و تإثر فٌها سلبا إذا تم الاستماع إلٌها فً فترات العمل، أما بالنسبة للؤعمال ،ولٌس ولت العمل
. العضلٌة البسٌطة فتإثر فٌها إٌجابا إذا تم الاستماع إلٌها فً فترات العمل أكثر منه فً فترات الراحة
 لأنه ؼالبا ما تكون الأعمال العضلٌة تكون أماكنها فٌها فوضى و استماع العامل للموسٌمى ٌنمص 
انتباهه للفوضى التً تثٌر الملك فعوض شعوره بالتوتر من الفوضى ٌشعر بارتفاع معنوٌاته من 
 فبذلن تدفع عاملب مثبطا للعمل و تموي عاملب محفزا، و من ،الكلمات الإٌجابٌة للموسٌمى التً ٌسمعها
الأحسن أن تكون فترات الراحة بدون موسٌمى بل تكون هادبة حتى ٌرتاح عمله من الضجٌج الذي 
لأن سماع الموسٌمى فً هذه الفترة مع الضجٌج طٌلة فترة العمل ٌتعب . كان فٌه طوال فترة العمل
.  العامل لأنه لم ٌحصل على الهدوء و هذا ما ٌإثر سلبا على إنتاجه
كما أنّه للحفاظ على تؤثٌر الموسٌمى الإٌجابً ٌجب وضع الموسٌمى من حٌن لآخر فمط ولٌس دابما 
أما إذا تم . و برنامج محدد ٌجعلها أمرا روتٌنٌا و ٌذهب تؤثٌرها الإٌجابً بل أحٌانا تصبح عاملب سلبٌا
و ضعها من حٌن لآخر و بشكل ؼٌر متناوب أي ؼٌر منتظم ٌجعلها تحافظ على تؤثٌرها الإٌجابً 
. على العاملٌن
 .و أٌضا تكرار نفس الموسٌمى ٌإثر إٌجابا فً البداٌة فمط فإذا زاد التكرار تإثر سلبا على العاملٌن
:  ٌوجد ثلبثة أنواع من التعب و هً :التعب-  
 التعب الفسٌولوجً  * 
 التعب النفسً  * 
 التعب الصناعً  * 
 هذا بسبب عاملٌن هما استهلبن المادة المابضة أو المواد التً تزود هذه و :التعب الفسٌولوجً *
 أو تراكم مخلفات هذا الانمباض و هذه الأخٌرة تحدث كنتٌجة كٌمٌابٌة .المادة المابضة بالطالة الكامنة
. للنشاط العضلً 
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 هو الإحساس بالضٌك الذي ٌصاحب الأداء المستمر لأي عمل من و :التعب النفسً *
وعادة ما ٌصاحب ذلن الشعور بعدم الثبات و عدم الاستمرار و الملك و الضٌك الشدٌد ،الأعمال
 فً علبلات الفرد داخل المنظمة اضطرابات فً الحالات الانفعالٌة مما ٌإدي إلى اضطراباتو
. وخارجها
بؤنه مجموع نتابج النشاطات التًٌ تظهر فً تنالص المدرة " فٌرنون"ٌعرفه  :التعب الصناعً* 
 )151 -051 ص :6991عوٌضة، ( .على المٌام بالعمل
و التعب لا ٌإدي إلى تخفٌض الإنتاج فحسب بل ٌحدث أٌضا تؽٌٌرات فً التوازن العضوي للجسم 
ب الجهاز الهضمً و الجهاز العصبً و الؽدد الصماء وزٌادة عملٌات الهدم و أحٌانا تكون أكثر عت
. من عملٌات الهدم فً حالة التعب الشدٌد
و التعب ٌرتبط بعدد ساعات العمل و الجهد و كذلن بعوامل التهوٌة والتدفبة والإضاءة وصحة 
: العامل ومٌله للعمل و إلباله علٌه، ومن أهم أسباب التعب للعمال ما ٌلً 
  .العمل الروتٌن المتكرر والملل 
  .الٌمظة والانتباه المستمرٌن 
 .عدم توافك و تناسب العامل مع عمله أو عدم رؼبتهم فٌه 
  .عدم التوافك و التكٌؾ مع جماعة العمل 
  .التطبٌك الصارم للنظم و اللوابح فً المنظمة 
.. .الظروؾ المادٌة ؼٌر المناسبة فً العمل التً ٌراها العامل ؼٌر إنسانٌة مثل الآلات و الإضاءة  
  .المشكلبت الخاصة بالعاملٌن و مشاكل أسرهم 
 )821 -721 ص :4991المشعان،  (. استنفاذ الطالة من خلبل الجهد المبذول فً العمل 
 و من أهم ، مزاولتهاستمرارو ٌرتبط لٌاس التعب بنوع النشاط الخاص الذي نمٌس التعب نتٌجة 
: وسابل لٌاس التعب ما ٌلً 
  .سإال العامل عن ذلن 
 .عن طرٌك كمٌة إنتاجه 
  .عن طرٌك نوعٌة إنتاجه 
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 العضلٌة مع أنها الانمباضات التنفس و اضطرابات مثل تزاٌد فسٌولوجٌة و هنان مماٌٌس أخرى 
  )632 ص :8891 ،فرج( .تصلح إلا لمٌاس التعب العضلً و لٌس الذهنً ؼٌر دلٌمة و لا
عن  )50( ومن ثّم على إنتاجه و الجدول رلم ،إّن التعب ٌإثر على العامل بخفض معنوٌاته
ٌوضح نتابج دراسة ممارنة عن إنتاج عمال جمع حروؾ الطباعة فً ثلبث شركات " موسٌكو"
:  مختلفة 
 الانتاج بحساب الساعة فً ثلاث شركات للطباعة ٌبٌن : )50(جدول رلم 
النسبة المئوٌة لإنتاج الشركة 
 )ج(
النسبة المئوٌة لإنتاج الشركة  )ب(النسبة المئوٌة لإنتاج الشركة 
 )أ(
 ساعة الٌوم
 9-8 6.31 8.31 9.21
 01-9 1.71 0.71 1.31
 11-01 6.41 1.51 8.21
 21-11 0.41 1.41 9.11
 1-21 الؽداء والراحة الؽداء والراحة الؽداء والراحة
 2-1 الؽداء والراحة الؽداء والراحة 9.11
 3-2 9.51 2.61 8.21
 4-3 0.41 4.31 2.31
 5-4 8.01 5.01 3.11
 031ص: 4991، المشعان: المصدر
وٌتضح من الجدول انخفاض الإنتاج بزٌادة العمل أي مع التعب وعودة الإنتاج للبرتفاع بعد 
  )031-921ص: 4991، المشعان( .الراحة حٌث ٌنمص التعب
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: جل مماومة التعب وعلبجه ٌمكن استخدام ما ٌلً أ ومن 
 فالراحة هً الوسٌلة ،إعطاء فترات كافٌة للعمال ومتناسبة مع الجهد المبذول والعمل المنجز 
. الناجح فً علبج التعب
  .تموٌة دوافع الفرد للعمل 
 .المهوة والشاي :تعاطً بعض المشروبات المنشطة مثل 
  ...تحسٌن الظروؾ الطبٌعٌة لمكان العمل كالإضاءة والتهوٌة والحرارة 
) 932 ص :8891 ،فرج(                                                                         
  ٌعتبر التعب من العوامل المخفضة لمعنوٌات العمال لذلن ٌنبؽً علبجه ومماومته للحفاظ على 
. معنوٌات مرتفعة
أنه حالة  نفسٌة تنتج من أي نشاط ٌنمصه الدافع " انجلش"و " انجش" ٌعرفه :الملل  -
. أوالاستمرار فً مولؾ لا ٌمٌل إلٌه الفرد 
وهذه المشكلة التً ٌعانً منها عمال الصناعة جاءت بسبب تمسٌم العمل المفرط والعمل الروتٌنً 
 ٌإثر وهذا مما ٌجعل العامل ٌحس بالملل والسؤم وبإرهاق أكثر من الناحٌة النفسٌة والعصبٌة ،الشدٌد
 لعلبج هذه المشكلة وتم التوصل إلى والأبحاث العدٌد من الدراسات أجرٌتولد ، سلبا على معنوٌاتهم
:  الممترحات التالٌة 
 كان ذلن لا ٌإثر على الإنتاج حتى لا ٌحس إذا محاولة دمج أكثر من عملٌة ٌموم بها عامل واحد *
. العامل بالسؤم والملل 
  . ٌنتمل العامل بٌن مختلؾ الإعمال من فترة لأخرى بطرٌمة منظمةأن *
  . إعطاء فترات راحة للعمال أثناء العمل*
 تملٌل ساعات العمل بالنسبة للعمال الذٌن ٌزاولون أعمالا رتٌبة ممارنة بالعمال الذٌن لا ٌزاولون *
  . ؼٌر رتٌبةأعمالا
  .عمالا روتٌنٌة بؤهمٌة عمله وصلته بالعمل الكلى فهذا ٌدفعه للعملأ تعرٌؾ العامل الذي ٌزاول *
 دفع الأجر على أساس عدد الوحدات أو المطع التً ٌنتجها هذا ٌحفزه أفضل من الأجر على *
  .أساس عدد الساعات
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  . أحداث بعض التؽٌرات من حٌن لأخر للعمال داخل المنظمة أو خارجها*
  . المنافسة بٌن العاملٌن الذٌن لدٌهم أعمالا روتٌنٌة*
  . التروٌح عن هإلاء العمال أكثر من الآخرٌن الذٌن لٌست لدٌهم أعمالا روتٌنٌة*
:   وهنان فرق بٌن التعب والملل وذلن كما ٌلً 
  . الملل ٌزول بتؽٌر العمل أما التعب بالراحة*
  . التعب حادث عام أما الملل الخاص ٌصٌب عدد من العمال ولٌس جمٌعهم*
  . انخفاض الإنتاج فً الساعات الأولى لا ٌكون حادا فً التعب بٌنما ٌكون حادا فً الملل*
أما الملل فلب ٌبدوا كبٌرا فً ,  اثر التعب ٌبدوا كبٌرا فً الساعات الأخٌرة من العمل الٌومً *
 ) 731-331ص: 4991، المشعان( .الساعات الأخٌرة
ولأّن الملل من العوامل المخفضة لمعنوٌات العمال وإنتاجهم ٌنبؽً معالجته ومماومته وذلن من 
 كما أن أفضل طرق علبجه هو ،خلبل وضع العامل فً العمل الذي ٌناسب استعداداته ومٌولا ته
  .التؽٌٌر والتوزٌع فً شكل عمل لدر الإمكان ولو بمدر بسٌط
 ففً إحدى شركات التلٌفون كانت تجلس ست فتٌات إلى مكاتب ٌفرزن استمارة الرسوم وكلما 
 هو إلؽاء الساعً ادخل تعدٌلب بسٌطأ ؾ،مضت ساعة من العمل شعرن بالملل ورؼبن فً تركه
 ولد أدى هذا التعدٌل البسٌط ، الطابك العلوي لتسلٌم ما أنجزنه بؤنفسهنإلىوالسماح للفتٌات بالصعود 
 .إلى زٌادة إنتاجهن ترتب علٌها الاكتفاء بؤربعة منهن فمط والاستؽناء عن خدمة الساعً
) 042ص: 8891،فرج(                                                                     
توجد بعض المهن التً تتطلب استمرارٌة العمل، أي طوال الٌوم مّما ٌدفع  :نوبات العمل- 
أرباب الأعمال إلى تمسٌم العمل إلى ثلبث نوبات ما ٌجعل بعض العّمال ٌعملون فً فترات نهارٌة 
وآخرٌن فً فترات لٌلٌة، ولد تبٌّن للباحثٌن أّن الذٌن ٌعملون لٌلب ٌختلؾ أداإهم عن أولبن الذٌن 
ٌعملون نهارا كما أسفرت هذه الدراسات عن أن لنوبات العمل تؤثٌر على العمل والإنتاج، وذلن 
 :كالتالً
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 إذا لام العمال بؤداء مهامهم مرة باللٌل مرة أخرى بالنهار، فإن أدابهم فً النهار ٌكون أفضل من *
 .أدابهم فً اللٌل
 الوفاء بالتزاماتهم الاجتماعٌة ا أؼلب العمال ٌفضلون العمل نهارا ولٌس لٌلب، حتى ٌستطٌعو*
 .والحٌاتٌة
 العمل لٌلب ٌكون ممرون بالتعب والملل أكثر من النهار، حٌث أن مسإولٌات الحٌاة تكون لد *
استنفذت طالة العامل فً النهار، ولم ٌحصل على الراحة، فضلب على أن العمل لٌلب ٌإدي إلى 
 .اضطرابات فً مواعٌد  الطعام والراحة
لكن ٌمكن التؽلّب عن هذه المشكلبت و الضؽوط من خلبل العلبلات الإنسانٌة الجٌّدة وزٌادة 
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 لروح المعنوٌةنظرٌات ا:ثالثا
 ):9491-0881("لإلتون ماٌو" نظرٌة العلالات الإنسانٌة   -1
ومساعدوه بمحاولاته البحثٌة الأولى، فً أوابل " جوتزبرٌفس"فً الولت الذي كان ٌموم فٌه  
الثلبثٌنٌات من المرن الماضً لتنظٌم الاجتماع الصناعً فً ألمانٌا، كانت لد انتهت أهم مراحل 
ركة إلكترٌن الأمرٌكٌة بش" هاوثورن"فً مصانعوالأبحاث التابعة لجامعة هارفارد التجارب 
 .بشٌكاؼو، التً أثبتت خطؤ الكثٌر من الآراء والنظرٌات الشابعة فً ألمانٌا وؼٌرها حٌنها
عام " جورج بٌنون" وبدأت هذه البحوث عندما أجرى أحد مهندسً شركة وسترن إلكترٌن وهو 
 تجربة لدراسة تؤثٌر الإضاءة على إنتاجٌة العّمال، وامتّدت التجربة لمدة ثلبث سنوات وانتهت 4291
إلى مجموعة من النتابج ؼٌر المفهومة والمفاجبة، فلجؤت الشركة إلى عالم النفس والالتصاد السٌاسً 
 .وبعض زملببه من جامعة هارفارد، تطلب منهم إجراء دراسات فً هذا المجال" إلتون ماٌو"
كان هدؾ الدراسة فً البداٌة معرفة العلبلة حٌث  وهنا بدأت تجارب مصنع هاوثورن الشهٌرة،
  )76ص:  9002الجوهري، ( .بٌن الظروؾ الفٌزٌمٌة للعمل ومستوى الإنتاج
 : وّمرت بؤربع مراحل 
فعند زٌادة الضوء زاد الإنتاج وعند خفضه دون :  دراسة أثر الضوء على الإنتاج :المرحلة الأولى
. المعمول بمً الإنتاج مرتفعا
دراسة أثر فترات الراحة وتمدٌم الحوافز المادٌة على الإنتاج وتبٌن عند نهاٌة  :المرحلة الثانٌة
. الدراسة أن هذا لم ٌإثر كثٌرا على الإنتاج
بؤن العامل الإنسانً والاهتمام بالجماعة والتحاور معهم هو " إلتون ماٌو" استنتج:المرحلة الثالثة
. الذي أدى إلى رفع الإنتاج وهو العامل المإثر فً الإنتاج ولٌس العامل المادي
 للتؤكد من استنتاجه لام بتجارب على مجموعة من العمال بتمدٌم نظام للحوافز :المرحلة الرابعة
.  أفراد المجموعة أهم أنظمة الحوافزترابطفوجد أن التفاعل الجماعً و
) 543-443ص: 1102 صدٌك،(                                                                   
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بعد هذا صدرت عن تجربة هاوثورن دراسات عدٌدة للكثٌر من الباحثٌن فً هذا المجال،وأصبحت 
بذلن مرحة حاسمة فً تارٌخ علم الاجتماع الصناعً والتنظٌمً، فً لفت النّظر إلى العامل الإنسانً 
 )75ص:  6002العامودي، (. فً مجال العمل ودوره فً رفع الإنتاج كما ونوعا
: تالً توّصلت إلى النتابج التالٌةالوب
أن المنّظمة بناء اجتماعً ولٌس التصادي ومن ثّم الاهتمام بالحاجات الاجتماعٌة للعاملٌن -  
 .هدفا ربٌسٌاٌعتبر 
 .وشجعتها أكثر من التنظٌمات الرسمٌة .ركزت على التنظٌمات ؼٌر الرسمٌة- 
 .اعتبرت الحوافز المعنوٌة الأهم فً رفع الأداء من الحوافز المادٌة- 
 )96-86ص: 6002 ،جبلً( .اهتمت كثٌرا بالجوانب النفسٌة والاجتماعٌة للعمل- 
تشجٌع  ؼالت فً، والجانب الإنسانً والاجتماعً على حساب التنظٌمب هذه النّظرٌة اهتمت
أهملت الحوافز ، كما الشًء الذي لد ٌإدي إلى الفوضى فً التنظٌم والتمرد التنظٌمات ؼٌر الرسمٌة،
التحٌز المسبك لرواد العلبلات الإنسانٌة ومهاجمتهم لرجال الأعمال ، والمادٌة واهتمت فمط بالمعنوٌة
كما ٌرى رجال الفكر الإداري بؤن هذه النظرٌة ؼٌر شاملة إذا ركزت فمط على ، الذٌن ٌعارضونهم
. لى تنظٌم أفضلإالجانب الإنسانً ولم تعط حلولا جذرٌة للوصول 
وجهت أنظار الإدارٌٌن إلى الجانب الإنسانً للعمال إلا أن جوانب الاستفادة منها أنها 
 وكذلن إلى أهمٌة التحفٌز ،وضرورة الأخذ بعٌن الاعتبار الظروؾ النفسٌة والاجتماعٌة لهم
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 :نظرٌات المدخل السلوكً  -2
   "دوجلاس ماكرٌجور" لـ)y-x(نظرٌة  -أ
 للكاتب دوجلبس ماكرٌجور هما البداٌة الحمٌمٌة للمدرسة )Y(و )X(أن نظرٌتً  ٌعتبر الكثٌرون
 ehT" "الجانب الإنسانً فً المنظمة"السلوكٌة فً الإدارة، لمد تضمن كتابه المٌم والمشهور 
نظرٌتٌن حول طبٌعة / م فلسفتٌن0691الذي صدر فً عام " esirpertnE fo ediS namuH
. الإنسان، وذلن اعتمادا على خبراته وممارساته الطوٌلة فً الاستشارات الإدارٌة
 :الفلسفتٌن/ممارنة بٌن النظرٌتٌن )60(وٌلخص الجدول رلم 
  )y( ونظرٌة )x(ممارنة بٌن نظرٌة ٌبٌن : )60(رلم جدول 
 حول طبٌعة الإنسان )y(فتراضات نظرٌة إحول طبٌعة الإنسان )x(فتراضات نظرٌة إ
معظم الناس ٌرؼبون فً العمل وٌبذلون الجهد  -. إن الإنسان بطبٌعته سلبً ولا ٌحب العمل -
. الجسمً والعملً تلمابٌا كرؼبتهم فً اللعب والراحة
الإنسان كسول ولا ٌرؼب فً تحمل المسإولٌة فً  -
. العمل
ٌمٌل الفرد العادي للبحث عن المسإولٌة ولٌس فمط 
. لبولها
ٌفضل الفرد دابما أن ٌجد شخصا ٌموده و ٌوضح له ماذا  -
. ٌفعل
ٌمارس الفرد التوجٌه الذاتً والرلابة الذاتٌة من  -
أجل الوصول إلى الأهداؾ التً ٌلتزم بإنجازها وأن 
الرلابة الخارجٌة والتهدٌد بالعماب لا تشكل الوسابل 
. الوحٌدة لتوجٌه الجهود نحو الأهداؾ
ٌعتبر العماب أو التهدٌد به من الوسابل الأساسٌة لدفع  -
الإنسان للعمل، أي أن الإنسان ٌعمل خوفا من العماب 
. والحرمان و لٌس حبا فً العمل
باع حاجت مادٌة ومعنوٌة منها \ٌعمل الفرد ل -
. ومنها حاجات التمدٌر وتحمٌك الذات
تعتبر الرلابة الشدٌدة على الإنسان ضرورٌة كً ٌعمل،  -
. حٌث لا ٌإتمن الفرد على شًء هام دون متابعة وإشراؾ
ٌمارس أعداد كثٌرة من الأفراد درجة عالٌة من  -
الابتكارٌة و الإٌداع فً العمل 
ٌعتبر الأجر والمزاٌا المادٌة أهم حوافز العمل، وٌبحث  -
. الضمان لبل أي شًء آخر/ الفرد عن الأمان
  .ٌرؼب الإنسان فً استؽلبل إمكاناته وطالاته -
 
 56 ص :6002 حرٌم،: المصدر 
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 افتراضات نظرٌة ىولد رأى الكاتب ماكرٌجور أن النظرٌات التملٌدٌة فً الإدارة لد اعتمدت عل
السلبٌة حول الإنسان، فكانت نظرتها للئنسان كؤنه آلة وٌجب ممارسة الرلابة والسٌطرة المحكمة  )X(
 لذلن رفض هذه النظرة ولدم البدٌل . وإرؼامه على العمل بالعماب أو تمدٌم الحوافز المادٌة له،علٌه
حٌث رأى أن المدٌر ٌستطٌع تحمٌك المزٌد من النجاحات باعتبار العمال أناسا ذوي إمكانات 
. وأنهم ٌتمبلون المسإولٌة وٌبدعون فً عملهم فً حالة ما إذا توفرت الظروؾ المساعدة لهم،ولدرات
ونالت لبولا واسعا بٌن أوساط الباحثٌن، وفتحت الباب للمزٌد من  )y(وسرعان ما انتشرت نظرٌة 
 )56 ص :6002 حرٌم،( .الدراسات والأبحاث فً هذا المجال
": أدامس"نظرٌة الإنصاف و العدالة لـ  - ت
 وتموم هذه النظرٌة على مسلمة بسٌطة هً أن الأفراد العاملٌن ٌرؼبون فً 5691لدمها عام  
بؤنها اعتماد الفرد بؤنه ٌعامل معاملة عادلة " العدالة أدامسالحصول على معاملة عادلة، وٌعرؾ 
". ممارنة بالآخرٌن وذلن عن طرٌك مدخلبته ومخرجاته 
والمدخلبت تعنً إسهامات الفرد مثل التعلم والخبرة والثمافة فهً مجموع المتؽٌرات التً ٌمدمها 
 أما المخرجات فٌمصد بها ما ٌحصل علٌه من عوابد ممابل تلن ،الفرد للحصول على العوابد
) 77 ص:6002جبلً، ( .المدخلبت مثل الأجر والمكافآت
فالأفراد  ٌتؤثرون فً سلوكهم بالمكافآت النسبٌة التً ٌتسلمونها، أو هم فً طرٌمهم 
لاستلبمها،وتموم هذه النظرٌة على الافتراض بؤن الأفراد ٌحفّزون إذا ما تمت معاملتهم فً العمل 
. بعدالة
ماهو الجهد الذي ٌتولعون بذله فً العمل : وٌمرر الأفراد العدالة بواسطة معادلة بسٌطة هً
 هذه تعطً. )مكافؤتهم(بالممارنة مع ما ٌتولعون الحصول علٌه بعد  بذلهم هذا الجهد  )المدخلبت(
المعادلة أو العلبلة النسبٌة بٌن الجهد و العابد وسٌلة للممارنة مع نسب الأفراد أو المجموعات الأخرى 
) 671- 571 ص :4002عباس، (. التً تحمك الإنصاؾ
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 ":إبراهم ماسلو"نظرٌة الحاجات ل  - ث
 والتً ،ٌعتبر ماسلو من رواد علم النفس واهم إسهاماته فً هذا المجال هو تؤسٌسه لنظرٌة الحاجات
سلون المهنً للفرد فً المنظمة حٌث لتموم على أهمٌة الحاجات للفرد إذ تعتبر من العوامل المحددة ل
. ٌحاول اختٌار المسار الوظٌفً الذي ٌشبع احتٌاجاته
والحاجات هً الشعور بالنمص لشًء معٌن، وهذا النمص ٌدفع الفرد لاتخاذ سلون ٌحاول من 
) 72ص: 5002 ماهر،( .خلبله سد هذا النمص
ولد لسم ماسلو الحاجات إلً خمسة مجموعات وفك ترتٌب هرمً حسب الأهمٌة من لاعدة الهرم 
 الحاجات الفٌزٌولوجٌة ثم الحاجة إلى الأمن ثم الحاجات الاجتماعٌة ثم  :إلى لمته و ذلن كالتالً
 )62ص: 7002 السهلً،(. الحاجة إلى الاحترام و التمدٌر ثم الحاجة إلى تحمٌك الذات
وحسب ماسلو فإن الحاجة الأكثر أهمٌة عند الفرد والتً تؤتً فً المرتبة الأولى عنده هً 
ٌمكن   وهً الحاجات الأساسٌة التً من خلبلها ٌستطٌع العٌش ومن دونها لا،الحاجات الفٌزٌولوجٌة
...  الحٌاة مثل الحاجة إلى الطعام والحاجة إلى الماء
ثم تؤتً بعدها الحاجة إلى الأمن والاستمرار إذ لا ٌمكن للئنسان أن ٌتطور إذا كان مهددا فً أمنه 
. واستمراره
 وبعدها الحاجة ،وبعدها تؤتً الحاجات الاجتماعٌة مثل التواصل الاجتماعً والعلبلات الاجتماعٌة
إلى التمدٌر والاحترام فبعد إنشاء العلبلات الاجتماعٌة والانتماء إلى مجتمع معٌن والمساهمة فٌه فإنه 
 وبعدها تؤتً الحاجة إلى تحمٌك الذات أي إثبات ذاته ووجوده ،ٌحتاج إلى احترام وتمدٌر من الآخرٌن
. فً المجتمع الموجود فٌه بإنجازات وأعمال ٌمدمها لذاته ولمجتمعه
وحسب ماسلو فإنّه لا ٌمكن تحمٌك حاجة من هذه الحاجات إلا ّإذا حممت الحاجة التً لبلها ابتداء 
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 :نظرٌة ذات العاملٌن لـ  فرٌدرٌن هرزبرج -ث
 من مركز خدمات علم النفس فً مدٌنة بتسبرج فً الولاٌات المتحدة فً 9591لّدمها عام 
الخمسٌنات، ودرست هذه النظرٌة العوامل ذات العلبلة بإنتاجٌة الفرد مٌدانٌا ولّسمها  إلى مجموعتٌن 
".  عوامل دافعة"و " عوامل ولابٌة: "
تتعلك عموما بالبٌبة التً ٌإدي فٌها الشخص عمله و من " العوامل الولابٌة: "المجموعة الأولى
المرتب، مكان العمل، الإضاءة، التهوٌة، الحرارة، الضوضاء، السٌاسات الإدارٌة المتبعة : أمثلة ذلن
.  إلخ...مدى جودة الإشراؾ
تتعلك بالعمل فً حد ذاته و تشمل لضاٌا الإنجاز و التحصٌل، " العوامل الدافعة: "المجموعة الثانٌة
. إلخ...تحمٌك الذات، لبول مسإولٌات أكبر فً العمل
تسبب شعورا " العوامل الولابٌة" من العوامل الأولى و ترى النظرٌة ذات العاملٌن أن المجموعة 
بعدم الرضا عن العمل، حٌنما تكون ؼٌر موجودة أو موجودة بدرجة ؼٌر كافٌة، و لكن وجودها 
. بدرجة كافٌة  لا ٌنتج  دافعٌة للعمل لدى الأفراد، و إنما ٌعمل ذلن على تهٌبة الجو المناسب لها فمط
) 011 ص:5002لعوٌسات، (                                                                        
 الشعور بالرضا وعدم وجودها لا ٌإدي إلىوالمجموعة الثانٌة حٌنما تكون موجودة تإدي 
 . عدم وجود الرضاإلىبالضرورة 
فالمجوعتٌن مستملتٌن تماما بحٌث أن العوامل التً ٌِإدي وجودها إلى الرضا لٌست نفسها التً 
. ٌإدي ؼٌابها إلى نمصانه
- وفما لما تراه هذه النظرٌة -إن الطرٌمة التً تعمل على تحمٌك إنتاجٌة أفضل على المدى الطوٌل




  الروح المعنىية في التراث النظريمفهىم الفصل الثالج                             
 





) 42ص: 0102 شفٌك، :المصدر(نظرٌة ذات العاملٌن ٌوضح مخطط ل )80(الشكل رلم 
": فكتور فروم"  لـ:نظرٌة التولع - ج
، و جوهر هذه النظرٌة ٌشري إلى أن الرؼبة أو المٌل لسلون معٌن ٌعتمد 4691 وضعها عام 
على لوة التولع بؤن ذلن السلون أو التصرؾ ستتبعه نتابج مجددة، كما ٌعتمد أٌضا على رؼبة الفرد 
فً تلن النتابج، و بمعنى آخر ٌذهب فروم إلى أن الدافعٌة هً نتابج لرؼبة الإنسان فً شًء ما 
:  وتمدٌره الاحتمال أن عملب ما سٌحمك له ما ٌرٌده، و ٌمكن وضع هذا الرأي فً معادلة هً
 التولع xلوة الرغبة = الدافعٌة 
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ع نحو عمل ما، و لوة الرؼبة تعنً شّدة رؼبة إنسان فً شًء ما، والتولع ؾو الدافعٌة تعنً لوة الد
ٌعنً احتمال حصول ذلن الإنسان على الشًء من خلبل سلون معٌن، و الشكل التالً ٌوضح جوهر 
 .نظرٌة فروم




) 571 ص :4002 عباس، :المصدر( نظرٌة التولعٌوضح مخطط ل )90(الشكل رلم 
 و أكد فروم فً نظرٌته هذه على أن استمرارٌة الأداء و فعالٌة الدافع تعتمد على لناعة العامل 
 علٌها و بٌن ما لورضاه، و هما محصلة إدراكه بمدى العلبلة الإٌجابٌة بٌن المكافآت التً ٌحص
 )571- 471 ص:4002عباس،  (. ٌدرن و ٌعتمد أنه ٌستحمه
: ومن خصابص هذه النظرٌة ما ٌلً 
ٌمٌل الفرد إلى الاختبار بٌن بدابل عدٌدة للسلون وٌختار السلون الذي ٌرجع إلٌه بؤكبر  -
  ..فابدة
+ العوابد التً ٌحصل علٌها وجاذبٌتها  :أن دافعٌة الفرد لسلون معٌن هً محصلة الأتً -
تولعه بؤن مجهوده ونشاطه ٌمكن أن ٌإدي إلى هذا + شعور بؤن هذا السلون هو الوسٌلة لذلن 
 )44ص: 5002، جوادي( . السلون
 اهتمام العلماء السلوكٌٌن بمنهجٌة البحث العلمً لد دفعهم إلى استخدام مصطلحات ومفاهٌم مع أن ّ
صعبة ومعمدة فً استنتاجاتهم كان من الصعب تطبٌمها فً الحٌاة العلمٌة، أو تم تطبٌمها بطرٌمة 
هنان تنالضات فً بعض الحالات بٌن الأفكار الممدمة من علماء من علوم سلوكٌة ، كما أن خاطبة
 .مختلفة، مما دفع المدٌرٌن إلى رفضها
 تحقيق الأهداف المكافأة إنجاز الفرد جهد الفرد
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هذا بالإضافة إلى أنها اهتمت فمط بالإنسان، وبهذا أؼفلت جوانب هامة فً عملٌة الإدارة المعمدة  
سواء فً بٌبة العمل الداخلٌة أو الخارجٌة للمنظمات، والتفاعل والارتباط بٌن هذه الجوانب 
.  المختلفة،والتً تتطلب مدخلب شاملب ومتكاملب لإدارة المنظمات بكفاءة وفاعلٌة
كمل المدرسة التملٌدٌة من حٌث اهتمامها إلا ّأنّه من جوانب الاستفادة من هذا المدخل أنه ي
 المنظمة نظام اجتماعً راعتب، كما وتركٌزها على الأفراد وحاجاتهم ودوافعهم واتجاهاتهم وؼٌرها
التؤكٌد على أّن أي نجاح ٌحممه ، وٌضم تنظٌمات، وأنماط اتصالات وسلطات رسمٌة وؼٌر رسمٌة
، كما المدٌر ٌعزى للؤفراد ومهاراتهم ومشاركتهم فً أعمال الجماعة، ودافعٌتهم وحافزهم للعمل
عملٌات التنظٌمٌة مثل الدافعٌة، والاتصالات، والمٌادة، وتكوٌن الجماعات الساعد على تطوٌر فهم 
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  :النظرٌة الٌابانٌة -3
المفكر " دوؼلبس مان جرٌجور"تعتمد فً مبادبها ومفاهٌمها على تطوٌر الٌابانٌٌن لأفكار 
، ولد لفتت النظرٌة الٌابانٌة انتباه العالم من خلبل ما وصلت إلٌه )Y ,X (الأمرٌكً الذي لّدم نظرٌتً 
الٌابان من تطور صناعً وتكنولوجً، ولد حاولت الدول الؽربٌة تطبٌمها خاصة الولاٌات المتحدة 
الأمرٌكٌة، إلا أنها فشلت فً ذلن بسبب طبٌعة البٌبة الٌابانٌة، والتً تختلؾ جوهرٌا عنها، لذلن 
لتصبح صالحة للتطبٌك فً الشركات  )J(إجراء بعض التعدٌلبت على نظرٌة " وٌلٌام أوتشً:الترح 
 ).Z(الأمرٌكٌة، وأطلك على نظرٌته الرمز 
 :ومن أبرزالصفات التً تتمٌز بها الإدارة فً المنظمات الٌابانٌة ماٌلً
 اتخاذ المرار بصورة جماعٌة -
 التعلٌم و التدرٌب المستمران -
ٌتمدم العامل الٌابانً فً وظٌفته حسب سنوات عمله فً المإسسة : الإدارة الأبوٌة -
حتى ٌصل إلى المستوٌات الإدارٌة فً سن متمدم نوعا ما، و تتصؾ معاملبته 
مع الموظفٌن بالأبوٌة، و ٌعاملهم كما ٌعامل أبناءه إلى درجة أنه ٌساهم فً حل 
 .مشكلبتهم العابلٌة
 )541ص: 7002مرٌزق، (. التوظٌؾ مدى الحٌاة -
 .حٌث تكون المنظمة كؤسرة واحدة تضم تجمعا بشرٌا متجانسا: الصفة الأسرٌة -
حٌث تعمل المنظمة على أساس الاهتمام بالفرد، وبناء العلبلات الودٌة بٌن : الألفة والمودة -
 .العمال حٌث ٌتعامل المدٌر معهم كالأب الذي ٌرعى أبناءه وٌدافع عنهم وٌوفر لهم الحماٌة
 .حٌث توجد علبلة طردٌة بٌن مستوى الثمة ومستوى الإنتاجٌة: الثمة -
 .حٌث ٌنظر الأفراد العاملٌن للمصلحة العامة لبل المصلحة الذاتٌة: المصلحة العامة -
 .وهما أساس الثمة والمعاملة  الحسنة: العدالة والمساواة -
 .إذ تعتبر من أخلبلٌات العمل التً ٌإمن بعا الفرد الٌابانً: الحفاظ على ممتلكات المنظمة -
 .العمل الجماعً والتعاون -
 .إتخاذ المرارات بصفة جماعٌة -
 .المسإولٌة الجماعٌة وتعتبر نتٌجة طبٌعٌة لاتخاذ المرارات بشكل جماعً -
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 .الإنتاجٌة على أساس الجهد الجماعً ولٌس الجهد الفردي -
حٌث تموم المنظمات على فلسفة إدارٌة مفادها أن الأداء السلٌم لا تظهر نتابجه : التمٌٌم والترلٌة -
إلا بعد تارٌخ التعٌٌن بعشر سنوات، وبالتالً فإن الفرد خلبل هذه الفترة ٌتماضى مكافؤة ولٌس 
راتبا، وبعد عشر سنوات ٌتم تمٌٌمه وإن حصل على تمدٌر ممتاز فإنه ٌتم تعٌٌنه براتب وٌصبح 
مإهلب لشؽل المراكز المٌادٌة فً المستمبل، أما الذٌن ٌحصلون على تمٌٌم ألل من ممتاز فإنهم 
 .ٌحصلون على دعم الشركة لفتح ورش صناعٌة خاصة بهم وتتكفل الشركة بشراء منتجاتهم
التماعد المبكر وذلن فً سن الخامسة وخمسون، من أجل فتح الطرٌك للشباب حتى ٌؤخذوا  -
فرصتهم فً العمل والحٌاة الوظٌفٌة، أما المتماعدون فٌحصلون على دعم مادي ومعنوي للعمل 
 )27- 86ص: 4002عباس، (. فً مإسسات صؽٌرة، التً تكون بحاجة إلى خبرتهم الطوٌلة
من خلبل استعراض النظرٌات السابمة تتّضح العلبلة الشدٌدة بٌن الروح المعنوٌة و الأداء 
الوظٌفً لدى عمال المنظمة، و ذلن أن كل نظرٌة من هذه النظرٌات تبٌّن تؤثٌر الجوانب النفسٌة 
 .والمعنوٌة للعامل فً أدابه الوظٌفً
 كما أن جمٌعها مستماة من دراسات تطبٌمٌة مٌدانٌة، بداٌة من نظرٌة العلبلات الإنسانٌة التً كانت 
سبّالة فً الإشارة إلى أهمٌة الاهتمام بحالة العامل النفسٌة والاجتماعٌة، و معاملته معاملة إنسانٌة 
وكٌؾ  ٌإثّر ذلن على أدابه فً المنظمة إلى نظرٌات المدخل السلوكً، التً بٌّنت كلب منها جانبا من 
الجوانب الإنسانٌة التً تإثر فً أداء العامل، إلى النظرٌة الحدٌثة التً أثبتت جدارتها فً مجال 
الإدارة والتنظٌم و هً النظرٌة الٌابانٌة، والتً تموم أساسا على مراعاة الجانب الإنسانً و المعنوي 
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 :خلاصة
 الروح المعنوٌة بٌن الباحثٌن، فمنهم من عّرفها على أساس فردي ومنهم من ؾإختلفت تعاري
عّرفها على أساس جماعً، وفً هذا البحث تم تبنً الاتجاه الأول لأنّه الأدّق، فمجموع معنوٌات 
 .الأفراد لجماعة ما تعكس معنوٌات الجماعة ككل
والاهتمام بموضوع الروح المعنوٌة موجود منذ المدم خاصة فً الحروب، ولد زاد الاهتمام بها 
، وٌمكن الحكم عن ارتفاع أو انخفاض "هاوثورن"فً الحربٌن الأولى والثانٌة خاصة بعد تجارب 
الروح المعنوٌة للعاملٌن من خلبل عدة مإشرات، تظهر على الفرد العامل أو على جماعة 
العمل،تتوزع على ثلبث مستوٌات هً على التوالً علبلة العامل بعمله وعلبلته بزملببه وعلبلته 
 .بإدارته
كما ٌوجد العدٌد من الطرق لمٌاس الروح المعنوٌة للعامل، منها ماهو مباشر مثل الملبحظة 
والممابلة والاستبٌان ومماٌٌس الاتجاه واستطلبعات الرأي، ومنها ماهو ؼٌر مباشر مثل دراسة 
 ...سجلبت المنظمة بؤنواعها كسجلبت زٌادة وانخفاض الانتاج، وسجلبت الفضلبت
وللروح المعنوٌة عدة عوامل تتؤثر بها تمسم إلى أربعة مجموعات نفسٌة، إجتماعٌة، تنظٌمٌة 
 .وفٌزٌمٌة
مثل نظرٌة " هاوثورن"وٌوجد الكثٌر من النظرٌات المفسرة للروح المعنوٌة جاءت بعد تجارب 
 .   العلبلات الانسانٌة، ونظرٌات المدخل السلوكً، والنظرٌة الٌابانٌة
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  :هيدمت
 والإجراءات الخطوات وعلى إنجازه كٌفٌة على العلمٌة ودرجته العلمً البحث أهمٌة تتولّف
  .العلمً البحث خطوات مع ذلن توافك ومدى المتّبعة، المنهجٌة
 الدراسة مجالات من انطلالا الدراسة فً المطبّمة المنهجٌة الإجراءات الفصل  هذاٌتناولوس 
وكٌفٌة  المتّبع وصفا لمنهج الدراسة ضّمنٌت ثمبأبعادها الثلاث الزمانً، المكانً، والبشري، 
 وكٌفٌة إعدادها، كما ٌتناول البٌانات جمع فً المستعملة الأدواتتحدٌد عٌنة الدراسة و  ثم ّ،توظٌفه
وصفا للإجراءات التً لامت بها الباحثة فً تمنٌن أدوات الدراسة و تطبٌمها، وأخٌرا الأسالٌب 
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الدراسة  مجالات: أولا
 المناهج علماء اتّفك ولد علمً بحث أي فً الأساسٌة الخطوات من الدراسة مجالات تحدٌد ٌعد
  :هً رئٌسٌة مجالات ثلاثة وجود على
الزمنً  المجال -1
 .)المكانً( الجغرافً المجال . -2
 .البشري المجال -3
 :الزمني المجال -1
  :التالٌة المراحل عبر الدراسة تّمت  
 :الاستطلاعية المرحلة -
 سبتمبر شهر فً وذلن مرة لأول علٌها والتعرف بالمؤسسة الأول الاتصال تم ّ وفٌها 
 طلب وإٌداع منها، والغرض الدراسة بموضوع وتعرٌفه الوكالة بمدٌر اللماء تم ّ حٌث،  4102
 . الوكالة فً لصٌرة بجولة والمٌام علٌه، والموافمة الدراسة إجراء
والمٌام بعّدة زٌارات تّمت فٌها إجراء 5102 سبتمبر فً الثانٌة للمرة للوكالة الرجوع تم ّ ثم ّ
ممابلات مع عدد من المسؤولٌن حٌث تم شرح لهم موضوع الدراسة والهدف منها، كما تم فٌها 
 المؤسسة من حٌث الشكل العام و الهٌكل التنظٌمً وكذا الحصول على بعض الوثائك الخاصة اكتشاف
 . الدوائر والألسام وجمٌع التفاصٌل الخاصة بهاعبر مختلفبتعرٌفها وعدد عمالها وتوزٌعهم 
 :التطبيقية المرحلة -
 ملؤها واستغرق، الدراسة عٌّنة على  الاستمارةتوزٌع خلالها تم ّ، 6102فً شهر أكتوبر  بدأت  
 الوصول ثم ومن وتفسٌرها وتحلٌلها بٌاناتها تفرٌغ تم ، و 6102نوفمبر غاٌة إلى أي شهر لًاحو
 .7102 فً فٌفري المرحلة هذه وانتهت، النهائٌة النتائج إلى
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  :)المكاني( الجغرافي المجال -2
 والتنظٌم للتسٌٌر الولائٌة الوكالة وهو الدراسة فٌه تّمت الذي المكانً النّطاق به وٌمصد
، وهً مؤسسة أنشئت بموجب المرار الوزاري المشترن المؤرخ فً بسكرة لولاٌة العماري الحضري
 .302/11/50 المؤرخ فً 30/804، والمعدل والمتمم بالمرسوم التنفٌذي 0991/21/22
 وكالة محلٌة فً وكالة واحدة تسمى فً صلب المانون الوكالة الولائٌة 41حٌث أدمجت 
للتسٌٌر والتنظٌم العماري الحضري لولاٌة بسكرة فً شكل  مؤسسة عمومٌة ذات طابع تجاري 
وصناعً، وٌرأس مجلس الإدارة و التسٌٌر  للوكالة السٌد والً ولاٌة بسكرة، وهذا إستنادا للمرسوم 
 . ، ولاسٌما المادة التاسعة منه3002/11/50 المؤرخ فً 3/804التنفٌذي 
كما ٌساعد المدٌر العام فً أداء مهامه وتنفٌذ لرارات مجلس الإدارة، مجلس إستشاري ٌضم 
فً عضوٌته رؤساء الفروع، المصالح والمكاتب وٌسمى مجلس التسٌٌر للوكالة العمارٌة لولاٌة 
 .بسكرة
،حٌث ) مسكن0001("  الأمل"تمع الوكالة  ضمن المحٌط العمرانً للبلدٌة، فً الحً المسمى 
توجد ممابل مسجد التوبة، وبجواره الممر الجدٌد لدٌوان الترلٌة والتسٌٌر العماري بسكرة، وتبلغ 
 2م07.137، ومساحة المبنى 2م39.4472مساحتها الأرضٌة 
 : أّما حدودها فهً كالآتً
 . مشروع الممر الجدٌد لدٌوان الترلٌة والتسٌٌر العماري لولاٌة بسكرة: شمالا
 .مشروع الممر الجدٌد لمدٌرٌة الصحة لولاٌة بسكرة: شرلا
 . سكن اجتماعً تساهمً401حً + طرٌك : جنوبا
 .مسجد التوبة+ طرٌك : غربا
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 :وتنمسم الوكالة إلى مجموعة من الفروع الإللٌمٌة ٌوّضحها الجدول أدناه
 يبين الفروع الاقليمية للوكالة: )70(الجدول رقم 
 البلديلت التي يغطيها الفرع
 30 .بسكرة، الحاجب، شتمة بسكرة 10
 طولقة 20
طولمة، فوغالة، الغروس، لٌشانة، بوشمرون، 
أورلال، أملٌلً، امخادمة، أوماش، برج بن 
 .  عزوز، لٌوة
 11
 40 .سٌدي عمبة، عٌن النالة، الحوش، مشونش سيدي عقبة 30
 الوطاية 40
الوطاٌة، برانٌس، جمورة، عٌن زعطوط، 
 .المنطرة
 50
 زريبة الوادي 50
زرٌبة الوادي، الفٌض، خنمة سٌدي ناجً، 
 .مزٌرعة
 40
 أولاد جلال 60
أولاد جلال، سٌدي خالد، الدوسن، الشعٌبة، 
 .البسباس، راس المٌعاد
 60
 دليل الوكالة: المصدر 
 :للدراسة المكاني المجال اختيار أسباب- 
 لاعتبارات بسكرة لولاٌة العماري الحضري والتنظٌم للتسٌٌر الولائٌة للوكالة الاختٌار جاء 
 :ماٌلً منها عملٌة أخرى و علمٌة
 :العلمية الاعتبارات*   
 .موضوع الدراسة ٌخدم ما وهذا العّمال من الكثٌر تشغل منظمة عن عبارة الوكالة كون 
 تحتاج التً التنظٌمٌة الاجتماعٌة الظواهر من الكثٌر على تنطوي اجتماعٌة منظمة الوكالة اعتبار  
  .البحث طبٌعة مع ٌتوافك ما وهذا  ".الوظٌفً المعنوٌة،الأداء الروح"للدراسة
 "وعمل إدارة اجتماع علم" الباحثة تخصص مع للدراسة المكانً المجال توافك  
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 :العملية الاعتبارات* 
 .الأكادٌمٌة للباحثة الدراسة مكان من بالمرب وجود الوكالة  
  .والمال والجهد الولت توفٌر لبٌل من الاختٌار تم ّ  
  .للباحثة ومساعدته الوكالة لمدٌر الجٌّد الترحٌب  
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  :المجال البشري -3
والبالغ -  بسكرة - جمٌع عّمال الوكالة الولائٌة للتسٌٌر والتنظٌم العماري الحضري   وٌشمل
 :  عاملا، موّزعٌن كما ٌلً951عددهم 
 10: الإطارات المسٌّرة -
 22: الإطارات الّسامٌة -
 86: الإطارات -
 91: أعوان التّحكم -
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 الدراسة عيّنة:ثانيا
إن مجتمع البحث هو جمٌع الأفراد والأشخاص أو الأشٌاء الذٌن ٌكونون موضوع الدراسة فً 
 )101ص: 5002عبيدات وآخرون،  ( .البحث
وتكون . والعٌنة هً نموذج ٌشمل جانبا أو جزءا أو وحدات المجتمع الأصلً المعنً بالبحث
 )962ص: 9002قنديلجي و سمرائي، (. ممثلة له حٌث تحمل كل الصفات المشتركة
وهً الطرٌمة الشائعة فً معظم البحوث العلمٌة نظرا لكونها أٌسر فً التطبٌك و الالل فً 
 ) 24ص: 2002غرابية وآخرون، (. التكالٌف فً دراسة المجتمع الأصلً
 عاملا فإنّه ٌستوجب 951 مفردة حٌث ٌساوي 002ونظرا لكون مجتمع الدراسة لا ٌتجاوز 
 استمارة فمط رغم الجهود 15استعمال أسلوب المسح الشامل، وهذا ما تم فعلا، لكن تم استرجاع 
الكبٌرة والحثٌثة للباحثة، ولد ٌرجع ذلن للتحفظ الشدٌد للمنظمة باعتبارها مؤسسة ذات نشاط حّساس 
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 منهج الدراسة: ثالثا
ٌعنً فً المعاجم العربٌة الطرٌك الواضح، و انتهج الطرٌك بمعنى أبانه و أوضحه، و نهجه  
ص : 2002المشوخي، (. بمعنى سلكه بوضوح و استبانه، و هو بمعنى الطرٌك الواضح و المستمٌم
 )261
والمنهج هو مجموعة من الخطوات و الإجراءات المنظمة التً تستخدم فً الوصول إلى 
 )53ص: 7002توفيق، (. الموانٌن العامة إلى تفسٌر ظواهر معٌنة
وهو ٌختلف باختلاف مواضٌع الدراسة و أهدافها، و الّدلة فً البحث العلمً تفرض على 
 )24ص : 2002الدحلم و محمود، (. الباحث أن ٌختار منهجا ملائما
و المنهج الأنسب لموضوع الدراسة هو المنهج الوصفً لأّن البحث بصدد وصف 
ظاهرة،ووصف العلالة المائمة بٌن متغٌرٌن فً هذه الدراسة، و المنهج الوصفً من أكثر مناهج 
 )321ص : 2002باهي، (. البحث استخداما خاصة فً مجال البحوث النفسٌة و الاجتماعٌة
و لد تّم استخدام المنهج الوصفً الذي ٌعتمد على دراسة الوالع و ٌهتم بوصفه وصفا دلٌما 
 )321ص : 9002عبد اليمين و أحمد، (. وٌعبّر عنها تعبٌرا كٌفٌا أو كمٌا
و ٌموم بتفسٌرها و تحلٌلها و تحدٌد العلالة بٌن متغٌّراتها، و لا تشترط فً هذا المنهج وضع 
 .فروض و تجارب
 :كما ٌموم المنهج الوصفً بالإجابة عن الأسئلة التالٌة
 ما الوضع الحالً لهذه الظاهرة؟ - 
 من أٌن نبدأ الدراسة؟-  
 ما العلالات بٌن الظاهرة المحددة و الظواهر الأخرى؟- 
 )78ص : 2002عوض و خفاجة، (ما النتائج المتولعة لدراسة هذه الظاهرة؟ - 
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 حٌث للدراسة النظري الإعداد من بداٌة ،البحث مراحل كل فً الوصفً المنهج توظٌف تم ّ
 تلا ثم ،والبسٌطة الظاهرة والأبعاد الملامح بوصف للمتغٌرٌن السطحٌة والمعرفة الاستكشاف تم ّ
 ثم، جٌّدا وفهمها واستمرائها النظرٌة العلمٌة للمادة الغزٌر الازدٌاد خلال من وصفها فً التعّمك ذلن
 .الباحثة تصّور وفك جدٌد من والتركٌب والنّمد التمٌٌم ثم ّ، وتحلٌلها وتشخٌصها فحصها
 بعض إلى بالتطّرق الوظٌفً الأداء وهو الدراسة فً الأول المتغٌّر وصف تم ّ حٌث
 له المكونة والعناصر أهمٌته وذكر به المرتبطة المفاهٌم وبعض بٌنه والتفرٌك كتعرٌفه أساسٌاته
 الثانً غٌّرتالم وصف ثم ،تمٌٌمه وكٌفٌة وتحسٌنه إدارته وكٌفٌة فٌه تتحكم التً والعوامل وأنواعه
 ومظاهرها بها الاهتمام وتطّور وأهمٌتها تعرٌفها إلى أٌضا بالتطّرق المعنوٌة الروح وهو
 .فٌها المؤثرة والعوامل ولٌاسها وخصائصها
 المرحلة منإبتداء  ،المٌدانً الجانب فً أٌضا الوصفً المنهج على الاعتماد تم ّ وبعدها 
 الهٌكل مثل الدراسة مكان تصف، أولٌة معلومات على الحصول فٌها تم ّ والتً الاستطلاعٌة
 المتعلّمة المعلومات جمع فٌها تم ّ التً التطبٌمٌّة المرحلة إلى...الخدماتٌة العملٌات ومخّطط التنظٌمً
 وبالتّالً وتفسٌرها وتحلٌلها وتشخٌصها، الممّررة البٌانات جمع أدوات خلال من الدراسة بموضوع
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  جمع البيانات دواتأ: رابعا
 :وظفت فً هذه الدراسة جملة من الأدوات كما ٌلً
  :العلمية الملاحظة -1
هً عملٌة مرالبة أو مشاهدة لسلون الظواهر و المشكلات والأحداث ومكوناتها المادٌة  
والبٌئٌة، و متابعة سٌرها و اتجاهاتها وعلالاتها، بأسلوب علمً منّظم ومخّطط وهادف، بمصد 
التفسٌر وتحدٌد العلالة بٌن المتغٌرات و التنبؤ بسلون الظاهرة و توجٌهها لخدمة أغراض الإنسان 
 )021ص : 8002عليان وغنيم، ( .وتلبٌة احتٌاجاته
ومن أجل الحصول على البٌانات اللازمة بأفضل صورة تّم مراعاة مجموعة من الأمور    
 :عند إجراء الملاحظة أهّمها
 .جمع معلومات أساسٌة مسبمة عن الشًء المراد ملاحظته -
 . تحدٌد أهداف الملاحظة، و النماط الأساسٌة المراد ملاحظتها -
 . إختٌار الوسٌلة المناسبة لتسجٌل الأحداث، والتدرٌب علٌها إن أمكن -
المٌام بالملاحظة بشكل نافذ وبعناٌة دلٌمة،مهما كان السلون بسٌطا لأنه لد ٌعكس أمورا  -
 )67-57ص: 9991عبيدات وآخرون، ( .هامة لها أثر كبٌر فً مجرٌات الظاهرة
 علٌهم تظهر والتً، العاّمة والأعراض العّمال ملامح ملاحظة خلال من الأداة هذه ستعملتأ
 والمعتمد المتغٌر بهذا الخاصة المؤشرات خلال من، معنوٌاتهم على تدل والتً وجوههم فً خاصة
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 :المقابلة -2
محادثة موّجهة بٌن الباحث و المبحوثٌن بهدف الوصول إلى حمٌمة أو مولف معٌن ٌسعى  
 )011ص :8002عليان وغنيم، ( .الباحث للتعّرف علٌه من أجل تحمٌك أهداف الدراسة
مثل الاستمارة، كما  رئٌسٌة محاور أربعةحٌث تّم تمسٌمها إلى  الممننة الممابلة استعمال وتم ّ
 .نائب رئٌس مصلحة المستخدمٌن بالوكالة مع هو موضح فً الملاحك، وذلن
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: لاستمارةا- 3
و هً مجموعة من الأسئلة الموجهة للكشف عن أبعاد مفهوم الموضوع المدروس بواسطة  
 )76ص : 3002سلاطنية، (. إسماطها عن الوالع
و هً تمنٌة مباشرة للتمصً العلمً تستعمل إزاء الأفراد، تسمح باستجوابهم بطرٌمة موجهة 
 .والمٌام بسحب كمً تهدف إلى إٌجاد علالات ارتباطٌة بٌن متغٌرٌن
و تستعمل الاستمارة بجمع المعلومات من المبحوثٌن بواسطة أسئلة مكتوبة ٌمدمها الباحث 
بنفسه أوبواسطة البرٌد، و تكون أسئلة الاستمارة منصبّة حول معرفة اتجاهات و دوافع مفردات 
 )402ص : 6002أنجرس، (. مجتمع الدراسة حول موضوع معٌن
  :التالٌة للاعتبارات رئٌسٌة بصفة علٌها الاعتماد تم ّ ولد
 .الدراسة بتغٌري خاصة معلومات على للحصول مناسبة وسٌلة تعتبر- 
 سواء حد على والمبحوث للباحث مناسبة وسٌلة تعتبر- 
 .والمكان الزمان حٌث من مناسبة وسٌلة تعتبر- 
 :محاور الاستمارة- 
 : محاور موضحة كما ٌلًأربعموزعٌن على  سؤالا 45 ضّمت الاستمارة 
 .70 إلى 10 أسئلة من السؤال رلم 70البٌانات الشخصٌة وغطى : المحور الأول *
مساهمة الروح المعنوٌة المتجسدة فً علالة العامل بعمله فً أدائه : المحور الثاني* 
 .52 إلى 80 سؤالا من السؤال رلم 81الوظٌفً،وغطى 
 مساهمة الروح المعنوٌة المتجسدة فً علالة العامل بزملائه فً أدائه :المحور الثالث* 
 .23 إلى 62 سؤالا من السؤال رلم 70الوظٌفً،وغطى 
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مساهمة الروح المعنوٌة المتجسدة فً علالة العامل بإدارته فً أدائه  :المحور الرابع* 
 .45 إلى 33 سؤالا من السؤال رلم 22الوظٌفً،وغطى 
 أسئلة الإستمارة شكل  -
 وهذا ودلتها جمعها ٌمكن التً البٌانات نوعٌة على كبٌر الاستمارة تأثٌر تأخذه الذي لّشكل ل
 . ذلن بعد النتائج على ٌؤثر ما
 بٌن تراوحت توجٌهها أسلوب حٌث فمن ،هاطرح تم ّ التً الأسئلة تنّوعت السٌاق هذا وفً
 على كالسؤال المباشرة وغٌر، الشخصٌة البٌانات من ذلن وغٌر الجنس و السن :مثل المباشرة
 .المعالج الموضوع مؤشرات من تعتبر التً الجوانب بعض
 المحتملة الإجابات تحدٌد أيمغلمة،  بعضها أسئلة تّضمنت الصٌاغة طبٌعة حٌث ومن
 بأسلوبه للتعبٌر للمبحوث الحرٌة تركت بل معٌنة إجابات تحدٌد ٌتم لم أي، مفتوحة الآخر وبعضها
  ...ذكر، أخرى ت؟...لماذا :مثل الخاص
 ترن إلى إضافة المحتملة الإجابات بعض  تحدٌد فٌها تم حٌث مغلمة شبه أسئلة تضّمنت كما
 بإبداء للمبحوث ٌسمح بحٌث  "تذكر أخرى "احتمال بإضافة أخرى إجابات لتمدٌم للمبحوث جالمال
 . حرٌة بكل الشخصً رأٌه
 بسٌطة بطرٌمة صٌاغتها تم إذ ،للعمال التعلٌمً المستوى فٌها روعً فمد الأسئلة لغة أما
  .وسهلة
 :الصياغة المبدئية للاستمارة  -
:  لمد روعً فً صٌاغة أسئلة الاستمارة المبادئ الأساسٌة التالٌة
 الأسلوب والأفكار  ة والسهولة والوضوح فً اللغ- 
. الاعتماد على أسئلة محّددة ودلٌمة- 
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. الابتعاد عن الأسئلة التً تثٌر حساسٌة المبحوث- 
. تدّرج الأسئلة وتسلسلها بطرٌمة منطمٌة وعملانٌة- 
. إحاطة الأسئلة بجمٌع جوانب الموضوع المدروس- 
: ةتحكيم الاستمار -
مجموعة من بعد الصٌاغة المبدئٌة للاستمارة وتصحٌحها من لبل المشرف ثم عرضها على  
 )30( كما هو موضح فً الملحك رلم محكمٌنال
 وتدارن ذلن من ة، تّم التعّرف على مواطن الضعف والنمص فً الاستمارذلن ضوء فًو
 .لنهائٌة ااهخلال إدخال بعض التعدٌلات المناسبة وإعادة صٌاغتها فً صورت
: توزيع الاستمارات وتعبئتها- 
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   المستخدمة في الدراسةالأساليب الإحصائية: خامسا
: ثّم الاعتماد على الأسالٌب الإحصائٌة التالٌة
 ك:  وٌرمز له بـ :التكرار- 
 .%: ، وٌرمز لها بـ  على مجموع المٌم فً مائة ن وهً لسمة المٌمة :يةئوالنسبة الم- 
 
   
 
 ك* مجموع س=  سسَ .     سسَ :  وٌرمزله بـ:المتوسط الحسابي -
     مجموع ك 
   )19ص : 0102جمعة، (.  هو مركز الفئةس: حٌث
    001* ـــــــــــــــــــــــكــــــــــــــــــــ  =%
 مج
 





  المعالجة السوسيولوجية لبيانات الدراسة: الفصل الخامس
 تمهيد
.  الدراسةفرضياتعرض و تحليل البيانات في ضوء : أولا
 . الأولى الفرضية الجزئية عرض و تحليل البيانات في ضوء  -1
 . الثانية الفرضية الجزئيةعرض و تحليل البيانات في ضوء  -2
 .  الثالثةالفرضية الجزئيةعرض و تحليل البيانات في ضوء  -3
.  الدراسة  فرضيات في ضوء  الدراسة مناقشة نتائج: ثانيا
 .الجزئية  فرضياتال في ضوء  الدراسة مناقشة نتائج -1
 .الفرضية العامة في ضوء  الدراسة مناقشة نتائج -2
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 :تمهٌد
تعّد مرحلة عرض البٌانات و تحلٌلها وتفسٌرها وصولا إلى نتابج الدراسة آخر مرحلة من 
.  و ذلن بعد جمع البٌانات مٌدانٌا باستعمال أدوات الدراسة،مراحل البحث العلمً
 وتحمٌما لأهداؾ الدراسة فً التعّرؾ على العلالة بٌن الروح المعنوٌة والأداء الوظٌفً لدى 
عّمال المنّظمة، تّم جمع الاستمارات التً تّم توزٌعها على مجتمع الدراسة وعرض بٌاناتها و تفرٌؽها 
فً الجداول، وتحلٌلها باستعمال التكرارات والنسب المبوٌة، وتفسٌرها على ضوء التراث النظري 
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  الدراسةفرضٌاتعرض و تحلٌل البٌانات فً ضوء : أولا
 . المبحوثٌن ٌبٌّن جنس:)80(جدول رقم 
 % ك الاحتمالات
 92.53 81أنثى 
 7.46 33ذكر 
 001 15 المجموع
 
 
 . المبحوثٌنٌبٌّن جنس ):01(شكل رقم 
من خلال الجدول ٌتبٌن أن نسبة العاملات الإناث تكاد تكون ضعؾ نسبة العمال الذكور، حٌث 
. %92.53، فً الممابل نجد نسبة الذكور %7.46بلؽت نسبة الإناث 
وربّما هذا ٌعود لطبٌعة عمل الوكالة باعتباره عملا إدارٌا فً معظمه ٌعتمد على الجهد الفكري 
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 . المبحوثٌن ٌبٌّن سن: )90(جدول رقم 
 % ك الاحتمالات
 50.74 42[ 03-02[
 14.92 51[ 04-03[
 25.32 21[ 05-04[
 001 15المجموع 
  46.23= سسَ 
 
  . المبحوثٌنٌبٌّن سن ):11(شكل رقم 
سنة  ]03-02[الجدول ٌبٌن أن أكبر فبة عمرٌة لعمال الوكالة هً التً ٌتراوح منها ما بٌن 
، ثم التً ٌتراوح منها %14.92سنة بنسبة  ]04-03]، ثم التً ٌتراوح منها ما بٌن %50.74بنسبة 
. %25.32سنة بنسبة  ]05-04]ما بٌن 
كل عمال الوكالة هم شباب وكهول، بل إّن الأؼلبٌة شباب فً ممتبل العمر أّن مما ٌدل على 
وهذا طبعا من شؤنه أن ٌإثر على أدابهم الوظٌفً بشكل إٌجابً، فالشباب ٌتمٌزون بالحماس والموة 
والنشاط والحٌوٌة أكثر من الفبات العمرٌة الأخرى، وٌعتبر عامل الصحة والموة البدنٌة من العوامل 
الفٌزٌمٌة المإثرة بموة  فً الروح المعنوٌة للعاملٌن، وهذا ما تّمت الإشارة إلٌه فً الجانب النظري 
للدراسة، كما أن عاملً الحماس والنشاط من مإشرات الروح المعنوٌة المتجسدة فً علالة العامل 







المجموع [05-04[ [04-03[ [03-02[
ك
%
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 . للمبحوثٌن عند التوظٌفٌبٌن المإهل المهنً: )01(دول رقم ج
 % ك الاحتمالات
 86.51 8مهندس دولة 
 48.7 4لٌسانس هندسة معمارٌة 
 69.1 1مهندس دولة فً الري 
 8.9 5لٌسانس محاسبة 
 69.1 1لٌسانس إعلام آلً 
 25.32 21لٌسانس قانون 
 88.5 3شهادة الدراسات الجامعٌة التطبٌقٌة فً الهندسة المدنٌة 
 88.5 3تقنً سامً إعلام آلً 
 69.1 1تقنً إعلام آلً 
 88.5 3شهادة التؤهٌل المهنً 
 6.91 01شهادة المستوى الثانوي 
 001 15 المجموع
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 . للمبحوثٌن عند التوظٌفٌبٌن المإهل المهنً): 21(شكل رقم 
من خلال الجدول ٌتبٌّن أن المإهلات المهنٌة لعمال الوكالة متنوعة، حٌث توجد أعلى نسبة 
، ثم شهادة مهندس دولة هندسة معمارٌة %25.32للحاصلٌن على شهادة لٌسانس لانون 
، ثم %8.9، ثم شهادة لٌسانس محاسبة فالنسبة بلؽت %6.91،شم شهادة المستوى الثانوي %86.51
، ثم شهادة الدراسات الجامعٌة التطبٌمٌة فً الهندسة المدنٌة %48.7شهادة لٌسانس هندسة معمارٌة 
 .%88.5بنسبة 
 وكذا نفس النسبة بالنسبة لشهادة تمنً سامً فً الإعلام الآلً وشهادة التؤهٌل المهنً، ثم 
، كذلن النسبة نفسها بالنسبة لشهادة إعلام آلً وشهادة %69.1شهادة مهندس دولة فً الري بنسبة 
. تمنً فً الإعلام الآلً
بعد عرض النسب السابمة ٌمكن المول بؤنه ٌظهر على الجدول نمطتٌن ربٌسٌتٌن من ناحٌة 
أما الأولى وهً . المإهل المهنً، تتمثل الأولى فً نوع التخصص والثانٌة فً الدرجة العلمٌة
التخصص ٌلاحظ فٌه التنوع لٌس بالكثٌر، بل على لدر حاجة طبٌعة عمل الوكالة، لأن عملها ٌرتكز 
الهندسة : أساسا على العمارات فهً بطبٌعة الحال تحتاج إلى المتخصصٌن فً هذا المجال، مثل
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 كما أن هذا العمل ٌحتاج إلى تطبٌك الموانٌن واللوابح الخاصة بذلن وبالتالً المتخصصٌن فً 
المانون، أٌضا تحتاج طبٌعة الوكالة إلى الكثٌر من الحسابات المالٌة لتسٌٌر مٌزانٌتها وهذا لا ٌخلو من 
أي مإسسة فً الؽالب، حٌث ٌوجد المتخصصٌن فً مجال المحاسبة، كذلن تحتاج الوكالة إلى 
متخصص فً الإعلام الآلً لأن أؼلب أعمالها تتم بالحواسٌب الإلكترونٌة، كالبرامج والأرشفة 
.  لذلن تحتاج إلى المختصٌن فً هذا المجال. لخإ....والكتابة
فً نظرٌته العلمٌة على تخصص واستعمال المنهج العلمً فً الأداء " تاٌلور" ولد ركز
. واعتبرهما من العوامل التً تزٌد فً كفاءته بشكل كبٌر
فٌما ٌخص النمطة الثانٌة وهً الدرجة العلمٌة، فٌلاحظ بؤن أؼلب عمال الوكالة لدٌهم مستوى 
. ، ثم فً المرتبة الثالثة نسبة التكوٌن المهنً%6.91جامعً، ثم نسبة للٌلة لدٌها مستوى ثانوي 
مما ٌدل على أن الؽالبٌة من عّمال الوكالة لدٌهم مستوى جامعً و هذا مإّشر على أنهم 
 كفاءة علمٌة، مما ٌنعكس على أدابهم الوظٌفً، فكلّما ارتفع المستوى العلمً ذاتإطارات جامعٌة 
للعامل كلما كان أكثر لدرة على فهم أدابه وأكثر كفاءة فً عمله، وهذا ما ٌجعل معنوٌاتهم ترتفع 
عكس ما إذا وجد العامل صعوبة فً فهم عمله بسبب ضعؾ مستواه التعلٌمً فإن معنوٌاته 
 .تنخفض،وكذلن أداإه
 فالمستوى التعلٌمً له علالة مباشرة بكفاءة الأداء الوظٌفً وهذا ما ٌإكده مضمون عناصر 
   مثل الوظٌفة بمتطلبات المعرفةالأداء الوظٌفً فً الفصل الثانً من الجانب النظري والمتمثلة فً 
بها  المرتبطة والمجالات الوظٌفة عن العامة والخلفٌة والمهنٌة الفنٌة، والمهارات العامة، المعارؾ (
 )المعرفة الإجرابٌة والمعرفة الوظٌفٌة  والمعرفة الإدارٌة ومعرفة المسإولٌة  معرفة السلطةأو 
. والوثوق والولت والتكلفة المنجز والمثابرة العمل العمل وكمٌة نوعٌةو
كلّما كان المستوى التعلٌمً عالً للعامل كلما كانت هذه العناصر المكّونة للأداء جٌدة وبكفاءة 
 العلالة الموٌة بٌن الكفاءة العلمٌة بٌنوهذا ما ي. عالٌة وبالتالً الأداء الوظٌفً كذلن، والعكس صحٌح
.  وكفاءة الأداء الوظٌفً
كما تدعم ذلن النظرٌات المفّسرة للأداء الوظٌفً مثل النظرٌة العلمٌة لفرٌدرٌن تاٌلور والتً 
تركز على استعمال المنهج العلمً فً الأداء الوظٌفً وكذلن لٌاس الحركة والزمن حتى لا ٌضٌع 
الولت فً حركات لا فابدة منها والتً تزٌد فً الولت هذا الأخٌر الذي ٌعتبر من مكونات الأداء 
 هذا بالنسبة لعنصر الزمن أما عنصر .لل كلما كان ذلن أفضلأ حٌث كلّما كان الولت ،الوظٌفً
. الحركة مثل المعرفة الإجرابٌة للوظٌفة وتناسب الاثنٌن معا الحركة والزمن
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وفً الأخٌر بالنسبة للعمال الذٌن لدٌهم شهادة التكوٌن المهنً، لد ٌرجع سبب ذلن إلى أّن 
الذي ٌعتبر  -خاصة فً الإعلام الآلً -التكوٌن المهنً هو تطبٌمً أكثر منه نظري بعكس الجامعٌٌن
تكوٌنهم نظري بشكل كبٌر، والمإسسات الالتصادٌة تمٌل إلى استمطاب خرٌجً التكوٌن المهنً أكثر 
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 .ائف المبحوثٌن الوضع القانونً لوظبٌني: )11(جدول رقم 
 % ك الاحتمالات
 33.33 71دائم 
 66.66 43مإقت 
 001 15 المجموع
 
 
 .ائف المبحوثٌن الوضع القانونً لوظبٌني): 31(شكل رقم 
،فً %66.66من خلال لراءة الجدول، ٌتضح أن أؼلب عمال الوكالة لدٌهم عمل مإلت بنسبة 
وهذا من شؤنه أن ٌنعكس على أدابهم الوظٌفً . %33.33الممابل الذٌن لدٌهم عمل دابم فنسبتهم 
بالسلب، لأن العامل الذي لا ٌحس بالاستمرار الوظٌفً ٌكون أداإه مذبذبا، ولا ٌعطً كل ما لدٌه لأنه 
. دابم التفكٌر فً حاله الوظٌفً عند انتهاء العمد المإلت مع الوكالة
ولد تمت الإشارة إلى هذا الجانب فً المسم النظري من الدراسة، إذ ٌعتبر الأمن الوظٌفً من 
المإشرات المإثرة بشكل كبٌر فً معنوٌات العاملٌن، ولا ٌستطٌع العامل أن ٌعطً كل ما لدٌه حتى 
ٌستمر وظٌفٌا، لأن الوظٌفة هً مصدر الدخل لدٌه، وبالتالً فهو ٌسعى إلى أن ٌجد مصدرا ثابتا 
ودابما حتى ٌحس بالراحة، ومن ثم التركٌز فً العمل، فً حٌن أنه فً الوظٌفة المإلتة لا ٌتٌح هذه 











  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 502
 
 .فً العمل الحالً والعمل السابق إن وجدللمبحوثٌن ٌبٌّن الخبرة المهنٌة : )21(جدول رقم 
 % ك العمل السابق % ك الاحتمالات
 47.26 23لا ٌوجد  48.7 4أقل من عام 
 48.7 4أقل من عام  10.94 52 [سنوات5-1[
 25.32 21 [سنوات5-1[ 46.71 9 [سنوات01-5[
 88.5 3 [سنوات01-5[ 27.31 7 [سنة02-01[
    8.9 5 ]سنة52-02[
 001 15 المجموع 001 15المجموع 
 81.10=  سسَ : ، الخبرة المهنٌة فً العمل السابك90.70= سسَ : الخبرة المهنٌة فً العمل الحالً
 
  .فً العمل الحالًللمبحوثٌن ٌبٌّن الخبرة المهنٌة ): 41(شكل رقم  
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 [سنوات5-1[أؼلب المبحوثٌن تتراوح مدة عملهم فً المنظمة من الجدول أعلاه ٌبٌن بؤن 
بنسبة  [سنة02-01[، ثم من %46.71بنسبة  [سنوات01-5[، ثم من %10.94بنسبة 
كما أن . %48.7، ثم الذٌن لم ٌتجاوزوا العام بنسبة %8.9بنسبة  ]سنة52-02[،ثم من %27.31
، أما الذٌن عملوا ألل من %47.26أؼلب عمال الوكالة لم ٌعملوا فً منظمة أخرى من لبل، بنسبة 
 .%88.5بنسبة  ]سنوات01-5[، ثم الذٌن عملوا ما بٌن %48.7عام بنسبة 
أؼلب العاملٌن لٌست لدٌهم ألدمٌة كبٌرة، فؤؼلبهم ألل من أربع من خلال هذا ٌمكن المول بؤن 
سنوات وهذا من شؤنه أن ٌنعكس على أدابهم الوظٌفً، لأن الفرد العامل كلما مارس وظٌفة ما ولتا 
أطول كلما فهم تفاصٌلها، وأصبح ٌإدٌها فً ولت وجهد ألل من ذي لبل، وهذه العناصر أي الفهم بما 
فٌه المعرفة بمختلؾ أنواعها للأداء، والجهد والولت من مكونات الأداء الوظٌفً الربٌسٌة، كما تمت 
الإشارة إلٌه فً الجانب النظري للدراسة، مع الإشارة إلى أن الألدمٌة لٌست معناها الكفاءة بل هً 
















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 702
 
 :الفرضٌة الجزئٌة الأولىعرض و تحلٌل البٌانات فً ضوء  -1
 وإن كان ذلك  للمبحوثتناسب المنصب الحالً والمإهل المهنًمدى ٌبٌن : )31(جدول رقم 
 .ٌطرح صعوبات فً إنجاز العمل
 % ك الاحتمالات % ك الاحتمالات
    93.08 14نعم 
 6.91 01لا 
 01 1نعم 
 09 9لا 
 001 01 المجموع 001 15 المجموع
 
 
  . للمبحوثتناسب المنصب الحالً والمإهل المهنًمدى ٌبٌن ): 61(شكل رقم  
 



















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 802
 
، أي "نعم" من المبحوثٌن كانت إجاباتهم بـ%93.08من خلال الجدول ٌتضح أن نسبة الأؼلبٌة 
تناسب المنصب الحالً مع مإهلاتهم العلمٌة، وهذا ما ٌجعلهم ٌإدون مهامهم بسهولة لأن عملهم فً 
نها نوإطار تخصصاتهم العلمٌة، وبذلن لا ٌجدون صعوبات فً إنجازهم لمهامهم بل هذا ٌجعلهم ٌتك
. وٌبدعون فٌها
أي عدم تناسب المنصب الحالً بالمإهل " لا" من أجابوا بــ %6.91بالممابل توجد نسبة 
، طبعا هذا ٌجعلهم لا ٌفهمون مهامهم بالشكل المطلوب "نعم"العلمً وهً نسبة للٌلة ممارنة بالإجابة 
لأنه بعٌد عن تخصصهم العلمً، مما ٌجعل أدابهم ألل من المطلوب لكن الأؼلبٌة من هذه الفبة 
 لأنهم تدربوا على أعمالهم الحالٌة وفهموها ولم ، أجابوا بؤن هذا لا ٌطرح أٌة صعوبات%09وبنسبة 



















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 902
 
تناسب الظروف الحالٌة مع إنجاز العمل والظروف غٌر مدى  ٌبٌّن :)41(جدول رقم 
 ."لا"المرضٌة فً حالة الإجابة بــ
 % ك الأسباب % ك الاحتمالات
    33.08 14نعم 

















فً منصب دائم 
 01 1
 001 01  001 15 المجموع
 
 










  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 012
 
 
 ."لا"ٌبٌّن الظروف غٌر المرضٌة فً حالة الإجابة بــ): 91(شكل رقم 
، أي أن الظروؾ الحالٌة "نعم" أجابوا بـ%33.08من خلال الجدول ٌتبٌن أن الأؼلبٌة وبنسبة 
فً المنظمة مناسبة مع إنجاز العمل، وهذا ٌدل على الجو التنظٌمً الجٌد فً الوكالة وبؤنها توفر ما 
. ٌحتاجه العمال من أجل الأداء المطلوب، مما ٌجعل معنوٌاتهم مرتفعة وأدابهم أفضل
 وأرجعوا الظروؾ ؼٌر المرضٌة إلى نمص %6.91وبنسبة " لا"فً حٌن أجابت الأللٌة بـ
، وكذلن ممر الوكالة بؤنه فً مكان ؼٌر مناسب بالنسبة لهم بنسبة %03التجهٌز والتكوٌن بنسبة 
وصعوبة التعامل مع المواطنٌن بسبب تعاملهم مع الطبمات وثمافات مختلفة من الموطنٌن بنسبة 
، كما أرجع آخرون الظروؾ ؼٌر المرضٌة إلى الأوامر الصارمة من المسإولٌن والإحساس %03
، وعدم الاستمرار فً %01 وآخرون إلى أن المنصب ؼٌر مناسب لهم بنسبة %02بالضؽط بنسبة 



















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 112
 
على هذا مآخذ المساعدة نظام العمل على بذل أقصى جهد ومدى ٌبٌن : )51(جدول رقم 
  .نظامال
 % ك الأسباب % ك الاحتمالات
    53.28 24نعم 




 001 90  001 15 المجموع
 
 
  .مساعدة نظام العمل على بذل أقصى جهدمدى ٌبٌن ): 02(شكل رقم 
 





















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 212
 
أي أن نظام العمل داخل " نعم" من عمال الوكالة أجابوا بــ%53.28الجدول ٌبٌن أن نسبة 
المنظمة ٌساعدهم وٌحثهم على بذل ألصى لدر ممكن من الجهد وهً نسبة الأؼلبٌة، فً حٌن نسبة 
 أجابوا بالعكس، وهذا ٌدل على أن بٌبة العمل مرضٌة لأؼلب العمال، وبؤنهم مرتاحٌن فً %46.71
وظابفهم وطرٌمة العمل فً الوكالة جٌدة ومناسبة للأؼلبٌة، مما دفعهم إلى العمل بطرٌمة أفضل من 
. خلال بذل ما بوسعهم من جهد، وهذا بدوره ٌمود إلى أداء أفضل
، فمد وضحت بؤن مآخذ نظام العمل فً الوكالة تتمثل فً تولٌت "لا"أما الأللٌة التً أجابت بـ
العمل من الساعة الثامنة إلى الساعة الثانٌة عشر صباحا، ومن الساعة الواحدة إلى الساعة الرابعة 
زوالا، لكن هذا المؤخذ ؼٌر ممبول لأن أؼلب المإسسات فً المطاع العام هذا هو ولت 
دوامها،والمؤخذ الثانً هو الإحساس بالضؽط، ولد ٌكون هذا نتٌجة الأعمال المكثفة والكثٌرة لبعض 














  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 312
 
المجهودات المبذولة، والأسباب فً مقارنة بعدالة نظام الأجور مدى ٌبٌن : )61(جدول رقم 
 ."لا"حالة الإجابة بــ
 % ك الأسباب % ك الاحتمالات
    74.67 93 نعم


















 001 21  001 15 المجموع
 
 










  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 412
 
 
 ."لا"ٌبٌن الأسباب فً حالة الإجابة بــ): 32(شكل رقم 
 أجابت بؤن نظام الأجور الموجود فً %74.67بعد ملاحظة الجدول، ٌتبٌن بؤن نسبة 
 %25.32الوكالة مناسب لهم مع مجهوداتهم المبذولة فً وظابفهم وهً الأؼلبٌة، فً حٌن نسبة 
أجابت بالعكس، وهذا ٌعنً أن معظم العمال فً الوكالة راضون بالمرتب الذي ٌتماضونه، وبؤنّه لا 
ٌوجد إجحاؾ فً حمهم وهذا ٌإثر إٌجابا على معنوٌاتهم من خلال إحساسهم بالرضا والعدل بٌن 
. الجهد المبذول والراتب المتماضى، مما ٌدفعهم إلى العمل بشكل أفضل
فمد أرجعت تبرٌر إجاباتها إلى أن الجهد المبذول أكبر " لا"أما بالنسبة للأللٌة التً أجابت بــ
، وبؤن الراتب لا ٌكفً لسد حاجٌات العامل الضرورٌة بنسبة %33.33من الراتب المتماضى بنسبة 
، وؼٌاب المكافآت %33.8، وعدم تناسب الراتب مع مكانة المنصب المشؽول بنسبة %66.14
 .%66.61التشجٌعٌة بنسبة 
وهنا ٌمكن التنوٌه بؤن نظام الأجور تحدده لوانٌن الدولة ولٌست لوانٌن الوكالة الداخلٌة، لذلن 
فإدارة المنظمة لٌست المسإولة عن نظام الأجور، لكن مهما كان المسإول فإن للأجور تؤثٌر كبٌر 
فلولا الأجر لما جاء لٌعمل، لذلن ٌعتبر الأجر من الأهداؾ المادٌة  جدا على معنوٌات العامل،

























  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 512
 
 عدالة المنح والعلاوات مقارنة بالمجهودات المبذولة ولماذا؟ مدى ٌبٌن : )71(جدول رقم 
 % ك الأسباب % ك الاحتمالات
    85.07 63 نعم
 14.92 51 لا
 02 30 لا تخضع لعلاوات
لٌست فً حجم 
 الجهد المبذول
 33.37 11
لا توجد فٌها 
 مصداقٌة
 66.6 10
 001 51  001 15 المجموع
 
 
  .عدالة المنح والعلاوات مقارنة بالمجهودات المبذولةمدى ٌبٌن ): 42(شكل رقم 
 























  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 612
 
 أجابوا بؤنه ٌوجد عدل بٌن %85.07من خلال تفحص الجدول، ٌتضح بؤن الأؼلبٌة وبنسبة 
 أجابت بؤنه لا ٌوجد عدل فً %14.92المنح والعلاوات الممنوحة والمجهودات المبذولة، وبنسبة 
. ذلن وهً الأللٌة
مما ٌدل على أن أؼلب عمال الوكالة ٌشعرون بالرضا والمبول على المنح والعلاوات، وبؤنها 
مناسبة وعادلة ممارنة مع ما ٌبذلونه من جهد، وهذا ما ٌعزز معنوٌاتهم، فهً من الحوافز المادٌة 
إذ تسد أحٌانا جانبا من جوانب -كما تم شرح ذلن فً الجانب النظري-التً ترفع الروح المعنوٌة 
. نمص الراتب فً تلبٌة حاجٌات العامل، مما ٌإثر إٌجابا على أدابه
 %02: أما بالنسبة للأللٌة التً أجابت بؤنه لا توجد عدالة فً ذلن، فمد كانت تبرٌراتها كماٌلً
لا ٌخضعون أصلا لعلاوات وهً نسبة ضعٌفة، وربما ٌرجع ذلن إلى أسباب خاصة داخل 
 بؤنها ؼٌر متناسبة مع الجهد المبذول، أي أن جهدهم ٌستحك أكثر من ذلن %33.37الوكالة،ونسبة 














  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 712
 
الاستفادة من تربصات أو دورات تكوٌنٌة فً مجال العمل مدى ٌبٌن : )81(جدول رقم 
 ."نعم" منها فً حالة الإجابة بــ المكتسبةوالفائدة
 % ك الفائدة المجنٌة % ك الاحتمالات







    32.88 54 لا
 001 60  001 15 المجموع
 
 
  .الاستفادة من تربصات أو دورات تكوٌنٌة فً مجال العملمدى ٌبٌن ): 62(شكل رقم 
 





















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 812
 
الجدول ٌبٌن بؤن الأؼلبٌة من عمال الوكالة لم ٌستفٌدوا من تربصات أو دورات تكوٌنٌة فً 
وهذا  . لد استفادت من ذلن%67.11، فً حٌن الأللٌة بنسبة %32.88مجال أعمالهم وذلن بنسبة 
ٌدل على أن الوكالة لا تفتح فرصا فً هذا المجال، والفرصة متاحة لفبة صؽٌرة جدا، وهذا ٌإثر سلبا 
على معنوٌات العمال لأن التدرٌب من العوامل التنظٌمٌة المإثرة فً معنوٌات العمال إذا تم استعماله 
فهو ٌخرج العامل من جو الروتٌن  -كما تم الإشارة إلى ذلن فً الجانب النظري -بالطرٌمة الصحٌحة
. الممل وٌشعره بالتجدٌد والتؽٌٌر ومواكبة العصر، مما ٌزٌد من طالة عطابه
كما أن للتدرٌب فابدة أخرى وهً رفع مستوى المهارة وزٌادة الخبرة فكلما تدرب العامل على 
وظٌفة ما، كلما كان أسرع فً أدابها وأكثر إتمان لها، أي ٌستهلن ولتا ألل وجهدا ألل أٌضا وعملا 
. أفضل، وهذه هً فابدة التدرٌب
تؽفل الكثٌر من المإسسات عن الفابدة العظٌمة للتدرٌب بسبب ما تستهلكه هذه فً حٌن 


















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 912
 
ات الحصول علٌها فً الاستفادة من ترقٌة مهنٌة وإمكانًمدى ٌبٌن : )91(جدول رقم 
  .المنظمة
 % ك الاحتمالات % ك الاحتمالات
    86.51 80 نعم
 13.48 34 لا
 81.44 91 نعم
 18.55 42 لا
 001 34  001 15 المجموع
 
 
  .الاستفادة من ترقٌة مهنٌةمدى ٌبٌن ): 82(شكل رقم 
 
  .المنظمةات الحصول علٌها فً ٌبٌن إمكانً): 92(شكل رقم 
من خلال لراءة الجدول ٌلاحظ بؤّن أؼلب عمال الوكالة لم ٌستفٌدوا من ترلٌات مهنٌة، وذلن 



















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 022
 
بعدد سنوات الألدمٌة فً العمل فإنها نسبة ضعٌفة جدا، وهذا ما ٌنعكس سلبا على نفسٌة 
-العاملٌن،فالترلٌة تعتبر من أكثر الحوافز والعوامل التنظٌمٌة المإثرة بشكل كبٌر فً معنوٌات العامل
. كما تم الإشارة إلٌه فً الجانب النظري للدراسة
 بؤن المنظمة لا تتٌح فرصا فً الترلٌة من الذٌن لم ٌستفٌدوا من %18.55كما أجابت نسبة 
 الذٌن أجابوا بإمكانٌة ذلن وإتاحة المنظمة الفرص %81.44هذا المجال أي الأؼلبٌة، فً ممابل نسبة 
فً ذلن، وهذا مإشر سلبً لمعنوٌات العاملٌن فً الوكالة من هذه الناحٌة، لأن العامل مهما أبدع فً 
عمله ٌرى نفسه بؤن ذلن لا ٌنفعه، حٌث لا توجد فرصة للترلٌة وتنخفض معنوٌاته، وٌترن أداءه 




















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 122
 
 . فً العملتهم من ترقًالمبحوثٌن   استفادةٌبٌن جوانب: )02(جدول رقم 
 % ك الاحتمالات
 53.28 24 زٌادة الجهد وتحسٌن العمل
 27.31 70 زٌادة الكفاءة والخبرة
 29.30 20 زٌادة الراتب
 001 15 المجموع
 
 
 .فً العملتهم من ترقًالمبحوثٌن   استفادةٌبٌن جوانب): 03(شكل رقم 
المراءة للجدول تبٌن جوانب الاستفادة من الترلٌة فً العمل، وتبٌن أن الجانب الأكثر استفادة 
، ثم %27.31، ثم زٌادة الكفاءة والخبرة بنسبة %53.28هو زٌادة الجهد وتحسٌن العمل بنسبة 
 .%29.30زٌادة الراتب بنسبة 
من خلال هذه المراءة للجدول ٌتسنى المول بؤن الترلٌة من أهم العوامل التنظٌمٌة المحفزة 
والمساعدة فً زٌادة الإنتاج وتحسٌنه، حٌث تم إلرار أؼلب عمال الوكالة بذلن صراحة لأنهم ٌعٌشون 
كما أن العمال الآخرٌن منهم من لال بؤنها تزٌد كفاءتهم وخبرتهم فً مٌدان عملهم، وهذا كله . ذلن














  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 222
 
 . للمبحوثٌن الخدمات الاجتماعٌة التً تقدمها المنظمة حجمٌبٌن: )12(جدول رقم 
 % ك الاحتمالات
منح الزواج،  (خدمات عدٌدة 
 )...الولادة
 30.89 05
 69.1 10 خدمات شبه محتشمة
 001 15 المجموع
 
 
 . للمبحوثٌن الخدمات الاجتماعٌة التً تقدمها المنظمة حجمٌبٌن): 13(شكل رقم 
ٌوضح الجدول أعلاه الخدمات الاجتماعٌة التً تمدمها المنظمة لعمالها، حٌث أجابت نسبة 
 بؤن الوكالة تهتم بهم وتمدم لهم العدٌد من الخدمات الاجتماعٌة مثل منح بعض المناسبات %30.89
كالزواج، الولادة، الختان والوفاة، والمنح الطبٌة والعمرة والاحتفال ببعض المناسبات الوطنٌة 
. والعالمٌة، من أجل إضفاء جو السعادة والبهجة فً نفوس العاملٌن والخروج من روتٌن العمل الممل
 . بؤن هذه الوكالة تمّدم خدمات شبه محتشمة%69.10فً حٌن أجابت نسبة 
من خلال هذا ٌتبٌن أن الوكالة تهتم بالعامل من الناحٌة الاجتماعٌة وتمدم له الكثٌر من الخدمات 
فً هذا الجانب، لتبٌن اهتمامها للعمال، كما أنها تعتبر من الأسالٌب المحفزة للعمل، وأٌضا العوامل 














  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 322
 
بالنسبة ٌبٌن الأثر الإٌجابً الذي تتركه الاستفادة من الخدمات الاجتماعٌة : )22(جدول رقم 
 .للمبحوثٌن
 % ك الاحتمالات
 53.28 24 حب المنظمة وزٌادة العمل 
 46.71 80 الإحساس بالأهمٌة والتقدٌر
 001 15 المجموع
 
 
بالنسبة ٌبٌن الأثر الإٌجابً الذي تتركه الاستفادة من الخدمات الاجتماعٌة ): 23(شكل رقم 
 .للمبحوثٌن
والتً تمثل الأؼلبٌة أجابوا بؤن هذا ٌحببهم فً المإسسة   %53.28ٌتبٌن من الجدول أن نسبة 
 الإحساس بالراحة والتمدٌر والتكافل، أي بالتالً و وٌرفع معنوٌاتهمأكثر وٌحفزهم على زٌادة العمل
أن ذلن ٌشعرهم بؤن المنظمة تتكافل معهم وتمدرهم وتؤخذ ظروفهم الاجتماعٌة بعٌن الاعتبار، مما 
  .ٌجعلهم ٌحسون بالراحة
 بؤن الانطباع الإٌجابً الذي تتركه الاستفادة من الخدمات أجابت %46.71أما نسبة 
، وهو أن المنظمة لا تتعامل معهم كآلات للعمل فمط، بل تحس بالأهمٌةالاجتماعٌة هو الإحساس 
بإنسانٌتهم والتعامل معهم على هذا الأساس، لذا تراعً ظروفهم الاجتماعٌة وتساعدهم فً ذلن 
كل هذه الإجابات هً انطباعات إٌجابٌة تحفز العاملٌن وترفع معنوٌاتهم، إذ تعتبر جمٌعها .أحٌانا
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ٌبٌن علاقة تقدٌم الخدمات الاجتماعٌة للمبحوثٌن وأثر ذلك على أدائهم : )32(جدول رقم 
 .الوظٌفً
      الأثر
 
 الخدمات 







 % المجموع %
 30.89 05 86.51 80 53.28 24 خدمات عدٌدة
خدمات 
 محتشمة
 69.1 10 69.10 10 00 00
 001 15 46.71 9 53.28 24 المجموع
 
من خلال الجدول أعلاه، ٌتبٌن أن أؼلب المبحوثٌن صرحوا بوجود علالة كبٌرة بٌن تمدٌم 
، فً حٌن %53.28الخدمات الاجتماعٌة من لبل المنظمة وزٌادة العمل وحب المنظمة، وذلن بنسبة 
البمٌة صرحت بوجود علالة بٌن توفٌر هذه الخدمات الاجتماعٌة وشعورهم بالاهتمام من طرؾ 
 .%46.71المنظمة، وارتفاع معنوٌاتهم وذلن بنسبة 
فالنسبة للفبة الأولى، فمد صرحت بؤكملها بؤنه ٌوجد خدمات اجتماعٌة وبؤنها تنعكس على 
 أجابت بؤن المنظمة %68.51العمل بالزٌادة والكفاءة، أما الفبة الثانٌة فمسمت إلى نسبتٌن الأولى 
توفر لهم خدمات اجتماعٌة كثٌرة، ٌنعكس أثرها الإٌجابً علٌهم برفع معنوٌاتهم والإحساس بالاهتمام 
 أجابت بؤن المنظمة توفر خدمات اجتماعٌة محتشمة وؼٌر كافٌة لكن %69.1والتمدٌر، والثانٌة 
 .توفٌر مثل هذه الخدمات ٌشعرهم بالاهتمام والتمدٌر ورفع المعنوٌات
مما سبك نستنتج بؤنه توجد علالة كبٌرة جدا بٌن توفٌر الخدمات الاجتماعٌة مثل منح 
الولادة،الزواج، الوفاة والاحتفال بالمناسبات الدٌنٌة والوطنٌة والعالمٌة وؼٌرها، وتحسٌن أداء 
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 :الفرضٌة الجزئٌة الثانٌةعرض و تحلٌل البٌانات فً ضوء  -2
 . بالنسبة للمبحوثٌنٌبٌن الشكل المفضل فً إنجاز العمل: )42(جدول رقم 
 % ك الاحتمالات
 68.65 92 العمل الجماعً
 31.34 22 العمل الفردي
 001 15 المجموع
 
 
   . بالنسبة للمبحوثٌنٌبٌن الشكل المفضل فً إنجاز العمل): 33(شكل رقم 
 تفضل الإنجاز بشكل جماعً، فً حٌن  نسبة %68.65ٌتضح من خلال الجدول أن نسبة 
.   تفضل إنجازه بشكل فردي%31.34
النسبتان متماربتان مع زٌادة للٌلة فً التً تفضل الشكل الجماعً، ولد ٌرجع سبب تفضٌل 
العمل الجماعً إلى المٌل إلى الجماعة، حٌث أفراد الجماعة دابما ٌكملون بعضهم البعض، فما ٌوجد 
. فً النهر لا ٌوجد فً البحر، إذ كل عامل ٌكمل نمص زمٌله وهكذا مما ٌجعل الأداء أفضل
 كما أن العمل الجماعً ٌجعل العمال ٌستفٌدون من خبرات بعضهم البعض خاصة إذا كانوا 
من تخصصات مختلفة ومستوٌات مختلفة، وروح الجماعة تجعلهم لا ٌشعرون بالملل لأن الإنسان 
، كما أن روح الجماعة والفرٌك هً العوامل المإثرة "ابن خلدون"اجتماعً بطبعه، كما ٌمول العلاّمة 
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لد ٌرجع تفضٌل العمل بشكل فردي إلى أنه الطرٌمة الأنسب التً تساعد العامل على التركٌز و
وعدم التشتت بسبب الفوضى التً لد تنتج من العمل الجماعً، وٌمكن المول بؤن لكل أسلوب 
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 العمل معهم، إذا كان العمل  المبحوثٌبٌن نوع الموظفٌن  الذٌن ٌفضل: )52(جدول رقم 
 .ايلزامإالجماعً 
 % ك الاحتمالات
الموظفون الذٌن ٌشبهون 
 العامل فً القٌم والمعاٌٌر
 90.54 32
الموظفون الذٌن ٌشبهون 
 العامل فً المهام والأدوار
 12.93 02
الموظفون الذٌن ٌشبهون 
العامل فً القٌم والمعاٌٌر وفً 
 المهام والأدوار
 86.51 8
 001 15 المجموع
 
 
 العمل معهم، إذا كان العمل  المبحوثٌبٌن نوع الموظفٌن  الذٌن ٌفضل): 43(شكل رقم 
 .ايلزامإالجماعً 
من خلال لراءة الجدول، ٌمكن المول بؤنه فً حالة ما إذا كان العمل الجماعً لزاما على 
 تفضل العمل مع الموظفٌن الذٌن ٌشبهونهم فً المٌم والمعاٌٌر، ونسبة %90.54العامل، فإن نسبة 
الذٌن ٌشبهونهم  مع %86.51 تفضل مع الذٌن ٌشبهونهم فً المهام والأدوار معا، ونسبة %12.93
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نطلالا من هذا ٌمكن المول بؤن الأؼلبٌة تبحث أو تمٌل إلى التعامل مع الأفراد الذٌن ٌتوافمون إ
-معهم فً المٌم والمعاٌٌر وهذه الأخٌرة من المإشرات الاجتماعٌة المإثرة فً الروح المعنوٌة للعامل
فالعامل لا ٌنسلخ من شخصٌته - كما تمت الإشارة إلى ذلن فً الجانب النظري من الدراسة
الاجتماعٌة عند دخوله للمنظمة، بل مجموع المٌم والمعاٌٌر التً ٌإمن بها هً التً تحدد سلوكه، كما 
. أن هذا ٌدل على أن العمال ٌحترمون المٌم والمعاٌٌر التً نشؤوا فٌها
ثم تؤتً النسبة الثانٌة مع تمارب للأولى، وهً تفضٌلهم للموظفٌن الذٌن ٌشبهونهم فً المهام 
كما كانت نسبة . والأدوار، وهذا طبٌعً حتى ٌتسنى لهم العمل بسهولة وٌفهم بعضهم بعضا
 تفضل العمل مع الموظفٌن الذٌن ٌجمعون الصفتٌن معا، لكن هذا لا ٌتوفر دابما وهذا كله %86.51
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 .التشابه مع رفقاء العملأوجه ٌبٌن : )62(جدول رقم 
 % ك الاحتمالات
الانضباط فً العمل والجانب 
 الفكري والأخلاقً والضمٌر المهنً
 47.26 23
 54.72 41 الوظٌفة و التخصص العلمً
 8.90 5 لا ٌوجد تشابه
 001 15 المجموع
 
 
 .التشابه مع رفقاء العملأوجه ٌبٌن ): 53(شكل رقم 
ٌبٌن الجدول أوجه التشابه مع رفماء العمل، وٌتضح بؤن أكبر تشابه هو الجدٌة والانضباط 
 %54.72، ونسبة %47.26 بنسبة  والجانب الفكري والأخلالً والضمٌر المهنًوتحسٌن العمل
 . صرحت بعدم وجود تشابه%8.90العلمً، ونسبة التخصص الوظٌفة وترى بؤنه 
من خلال هذه المراءة للجدول ٌمكن المول بؤن كل هذه الإجابات للعاملٌن هً مإشرات على 
المعنوٌات المرتفعة من جهة، والأداء الوظٌفً الجٌد من جهة أخرى، فالأولى الجدٌة والانضباط 
والاجتهاد فً تحسٌن العمل، تدل على أنهم لٌسو متسٌبٌن فً العمل ولا مهملٌن وؼٌر مبالٌن، وهذا 
حال العاملٌن المنخفضة معنوٌاتهم، لكن إذا ارتفعت المعنوٌات فإن العامل ٌكون منضبطا فً عمله 
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أما الثانٌة وهً الأداء الوظٌفً الجٌد، هو أن الجدٌة والانضباط ومحاولة تحسٌن العمل هذا كله 
ٌحسن الأداء، كما أّن التشابه فً الجانب الفكري والأخلاق ٌجعل الزملاء متوافمٌن ومنسجمٌن، مما 
ٌبعدهم عن جو الصراع والتصادم مما ٌجعلهم ٌعملون بطرٌمة أفضل ونفس الحال بالنسبة لنفس 
.  الوظٌفة، والتخصص والمإهل العلمً 
من كل هذا ٌمكن أن ٌستشّؾ بؤنه ٌوجد انسجام وتشابه كبٌر بٌن عمال الوكالة فً أوجه عدة 




















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 132
 
 .تقدٌم المساعدة من طرف الزملاء ونوعهامدى ٌبٌن : )72(جدول رقم 
 % ك نوع المساعدة % ك الاحتمالات
 11.49 84 غالبا
 93.08 14 فً الجانب العملً
 6.91 01 فً شتى المجالات
    88.50 30 نادرا
 001 15  001 15 المجموع
 
 
  .تقدٌم المساعدة من طرف الزملاءمدى ٌبٌن ): 63(شكل رقم 
 
 .نوع المساعدةٌبٌن ): 73(شكل رقم 
زملابهم عند من  المساعدة ؼالبا ما ٌتلمونن أؼلب العمال بالوكالة أبعد تفحص الجدول ٌتبٌن ب



















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 232
 
 بؤن هذه المساعدة فً الجانب العملً وبنسبة %93.08 المبحوثٌن أجابوا بنسبة أن
... ،المساعدة فً شتى المجالات سواء كانت فً العمل أو ؼٌره%6.91
هذا ٌدل على أن العمال لدٌهم علالات حسنة مع بعضهم البعض ولا ٌمانعون فً تمدٌم 
المساعدة، وهذه الأخٌرة تعنً وجود تضامن وتعاون بٌنهم، وهً من مظاهر الروح المعنوٌة 
المرتفعة للجماعة هذا من جهة، ومن جهة أخرى أن الأؼلبٌة أجابوا بؤن نوع المساعدة هو فً 
الجانب العملً، أي أن طلب المساعدة أؼلبه فً الجانب الوظٌفً وهذا ٌدل على وجود روح الجماعة 
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وجود نقاش مع زملاء العمل حول إنجاز عمل ما وشكل هذا مدى ٌبٌن : )82(جدول رقم 
 .النقاش
 % ك موضوعات النقاش % ك الاحتمالات
    13.48 34 غالبا
 86.51 80 نادرا
معالجة أكبر قدر من 
 القضاٌا والملفات
 9.45 82
 29.30 20 حسن استقبال الزبائن
 71.14 12 معا
 001 15  001 15 المجموع
 
 
  .وجود نقاش مع زملاء العمل حول إنجاز عمل مامدى ٌبٌن ): 83(شكل رقم 
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 فٌما بٌنهم ؼالبا ما ٌتنالشون من العمال %13.48من خلال الجدول أعلاه ٌلاحظ بؤن نسبة 
. ٌفعلون ذلننادرا ما  %86.51حول لضاٌا العمل وهً تمثل الأؼلبٌة، فً ممابل ذلن نسبة 
وٌتمثل هذا النماش فً محاولة معالجة أكبر لدر من المضاٌا والملفات وسرعة إنجاز الأعمال 
، ومعالجة أكبر لدر من المضاٌا مع حسن %29.3، وحسن استمبال الزبابن بنسبة %9.45بنسبة 
 %71.14استمبال الزبابن بنسبة 
مع الإشارة إلى أن هذه النسب من مجموع الذٌن أجابوا بؤنه ٌوجد نماش بٌنهم فً لضاٌا العمل، 
 من الحوار والتفاهم والتواصل الكبٌر فٌما بٌنهم، وهذا امما ٌدل على أن عمال الوكالة لدٌهم جو
ٌعكس العلالة الجٌدة، التً تربطهم ببعض وهذه من مإشرات بُعد الروح المعنوٌة المتجسدة فً 
 . هذا من جهة، علالة العامل بزملابه، وبالتالً تعكس المعنوٌات الجٌدة لدٌهم
 ومن جهة أخرى فإن أشكال هذا النماش تصب فً تحسٌن الأداء الوظٌفً وتجوٌده، وهً 
وكما . معالجة أكبر لدر من المضاٌا والملفات وسرعة إنجاز العمل، كلها من مإشرات الأداء الوظٌفً
تمت الإشارة فإن أؼلب العمال كانت نماشاتهم فً هذا الإطار، مما ٌدل على أنهم ٌجتهدون فً تحسٌن 
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 .ٌبٌن علاقة تقدٌم المساعدة بٌن زملاء العمل وتحسٌن أدائهم الوظٌفً: )92(جدول رقم 






 % المجموع %
 11.49 84 6.91 01 5.47 83 غالبا
 88.50 30 00 00 88.5 30 نادرا
 001 15 6.91 01 93.08 14 المجموع
 أجابوا بؤن زملابهم ٌمدمون لهم المساعدة %93.08ٌبٌن الجدول أن أؼلب المبحوثٌن بنسبة 
 ٌمدمون لهم المساعدة فً شتى %6.91عند مواجهة صعوبات فً العمل فً الجانب العملً، وبنسبة 
 .المجالات
 أجابت بؤنّها تتلمى المساعدة من طرؾ الزملاء %5.47بالنسبة للفبة الأولى فمنها نسبة 
 أجابت بؤنها تتلمى هذه المساعدة %88.5أؼلب الولت الحالً وفً الجانب العملً، فً حٌن نسبة 
 بؤنها ؼالٌا ما تتلمى المساعدة %6.91أما الفبة الثانٌة فؤجابت كلها بنسبة . نادرا وفً الجانب العملً
 .وفً شتى المجالات
من خلال ما سبك ٌتضح بؤنّه توجد علالة ارتباط كبٌرة بٌن تمدٌم المساعدة بٌن زملاء العمل 
وتحسٌن أدابهم الوظٌفً، فالتعاون بٌن أعضاء الفرٌك تموي العلالات الأخوٌة والعملٌة بٌنهم، مّما 
طبعا هذا ٌتطابك . ٌسهل أعمالهم وٌذلل الصعوبات التً تواجههم مما ٌحسن وٌرفع أدابهم الوظٌفً
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 . ٌبٌن علاقة وجود نقاشات بٌن زملاء العمل وتحّسن أدائهم الوظٌفً: )03(جدول رقم 











 % المجموع % معا %
 13.48 34 71.14 12 29.30 20 12.93 02 غالبا
 86.51 80 00 00 00 00 86.51 80 نادرا
 001 15 71.14 12 29.30 20 9.45 82 المجموع
 صرحوا بؤنه ؼالبا ما ٌوجد نماش مع %9.45ٌبٌن  الجدول أن أؼلب المبحوثٌن وبنسبة 
 أجابت بؤنه %71.14زملابهم فً العمل حول معالجة أكبر لدر من المضاٌا والملفات، ثم بنسبة 
ٌوجد نماش مع الزملاء حول معالجة أكبر لدر من المضاٌا والملفات، إضافة إلى حسن استمبال 
، وهً التً أجابت بوجود نماش مع الزملاء حول حسن استمبال %29.3الزبابن، ثم النسبة الأخٌرة 
 .الزبابن
 بوجود نماش مع الزملاء فً أؼلب الأولات %12.93فبالنسبة للفبة الأولى صرحت بنسبة 
 صرحت بوجود نماش مع الزملاء أحٌانا فمط %86.51وحول معالجة اكبر لدر من المضاٌا، ونسبة 
 أجابت كلها بؤنه %29.3أما الفبة الثانٌة فكانت بنسبة . من الولت حول معالجة أكبر لدر من المضاٌا
ٌوجد نماش مع الزملاء أؼلب الولت حول معالجة أكبر لدر من المضاٌا، والفبة الثالثة أٌضا أجابت 
 بؤنه ٌوجد نماش مع الزملاء أؼلب الولت حول معالجة أكبر لدر من المضاٌا %71.14كلها  بنسبة 
 .والملفات مع حسن استمبال الزبابن
من خلال  ما تمدم ٌتضح أنه توجد علالة شدٌدة بٌن وجود النماش والحوار بٌن زملاء العمل 
وتحسٌن أدابهم الوظٌفً من خلال تسرٌع العمل بمعالجة أكبر لدر من المضاٌا والملفات أولات العمل 
 .وحسن استمبال الزبابن، وهذا ما ٌوافك الجانب النظري للدراسة
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 :الفرضٌة الجزئٌة الثالثةعرض و تحلٌل البٌانات فً ضوء  -3
بٌن زملاء العمل عدالة المهام الموزعة من طرف المشرف مدى ٌبٌن : )13(جدول رقم 
  .تهماوأثر ذلك على نفسً
 % ك الأثر % ك الاحتمالات
    32.88 54 نعم
 67.11 6 لا
الفشل والإحباط 
وعدم إتمام العمل 
 فً الوقت المناسب
 001 6
 001 6  001 15 المجموع
 
 
 . بٌن زملاء العملعدالة المهام الموزعة من طرف المشرف مدى ٌبٌن ): 04(شكل رقم 
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 أجابت بؤنه توجد عدالة فً المهام الموزعة من طرؾ %32.88الجدول ٌبٌن بؤن نسبة 
كما .  بالعكس%67.11المشرؾ على العامل وزملابه وهً الأؼلبٌة، فً ممابل ذلن أجابت نسبة 
 هو ون الأثر كان سلبٌا على نفسٌاتهم ، أأجابت هذه النسبة التً ترى عدم وجود عدالة فً ذلن ب
. %001الفشل والإحباط وعدم إتمام العمل فً الولت المناسب بنسبة الإحساس ب
إن العدل والشعور به من العوامل المإثرة جدا فً معنوٌات العاملٌن، كما أن ؼٌابه أو نمصانه 
ٌإثر سلبا وبشكل كبٌر فً نفسٌاتهم، كالشعور بالإحباط والفشل وعدم إتمام العمل فً الولت 
أما إذا كان العكس كما أجاب الأؼلبٌة، فإن ذلن ٌجعل معنوٌاتهم - كما أجاب المبحوثون -المناسب
مرتفعة وٌطبع  فً نفسٌاتهم أثرا إٌجابٌا، كما أن ذلن ٌجعلهم ٌشعرون بؤن حمولهم محفوظة ولٌست 
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   الصفحة 932
 
 . فً العملٌبٌن طبٌعة علاقة العامل برئٌسه المباشر: )23(جدول رقم 
 % ك الاحتمالات
 71.14 12 علاقة رسمٌة
 52.73 91 علاقة إنسانٌة
 65.12 11 رسمٌة وإنسانٌة معا
 001 15 المجموع
 
 
 . فً العملٌبٌن طبٌعة علاقة العامل برئٌسه المباشر): 24(شكل رقم 
 بؤنها %71.14ٌوضح الجدول أعلاه طبٌعة علالة العامل بربٌسه المباشر، حٌث أجابت نسبة 
 بؤنها مزدوجة %65.12 بؤنها إنسانٌة، ونسبة %52.73علالة رسمٌة وهً الأؼلبٌة وأجابت نسبة 
. رسمٌة مع إنسانٌة، لكن مع تمارب بٌن النسبتٌن الأولى والثانٌة
مما ٌدل على أن العلالات السابدة فً الوكالة بٌن العمال ورإسابهم متنوعة بٌن رسمٌة 
وإنسانٌة مع زٌادة الأولى للٌلا عن الثانٌة، وهذا هو الأفضل لأن الأصل فً العلالة هً 
رسمٌة،فالعامل فً المنظمة جاء من أجل العمل لكن وجود العلالة الإنسانٌة أٌضا، لأن العامل إنسان 
لبل كل شًء ولدٌه ارتباطاته وحاجاته النفسٌة والاجتماعٌة، فهو إنسان فً مجتمعه والمنظمة عبارة 
. عن شك مفتوح تإثر وتتؤثر بالبٌبة الخارجٌة، وكذلن حال عاملٌها فٌها
كما أن الموازنة بٌن العلالة الرسمٌة والإنسانٌة مطلوب فً المنظمة من أجل الأداء الحسن 







المجموع معاوإنسانٌةرسمٌة إنسانٌةعلاقة رسمٌةعلاقة
ك
%
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   الصفحة 042
 
حسب  الذي ٌتبعه المشرف فً علاقته مع مرإوسٌه حٌبٌن الطابع الأنج: )33(جدول رقم 
 .وأسباب ذلكرأي المبحوثٌن 









لتفادي التصادم و 
 التسٌب
 8.9 5




 65.12 11 إنسانٌة
من أجل إنشاء جو 
من الراحة والثقة 
وبالتالً العمل 
 بسهولة ودافعٌة أكبر
 65.12 11
 54.72 41 معا
الرسمٌة من أجل 
العمل الجٌد 
والإنسانٌة من أجل 
تحسٌن جو العمل 
 )...تفهم، تكافل(
 6.91 01
الرسمٌة من أجل 
العمل الجٌد 
والإنسانٌة تكون فً 
 حالات خاصة
 48.7 4
 001 15  001 15 المجموع
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   الصفحة 142
 
 
حسب  الذي ٌتبعه المشرف فً علاقته مع مرإوسٌه حٌبٌن الطابع الأنج): 34(شكل رقم 
 . رأي المبحوثٌن
 
 .ٌبٌن أسباب ذلك): 44(شكل رقم 
بعد النظر فً الجدول ٌتضح بؤن الأؼلبٌة أجابوا بؤن الطابع الأنجع فً علالة المشرؾ مع 
، ثم الذٌن أجابوا بالدمج بٌن الطابعٌن الرسمً والإنسانً %89.05مرإوسٌه هو الرسمً بنسبة 
وكان تبرٌر . %65.12: ، ثم تلٌها نسبة الذٌن أجابوا بؤنه الطابع الإنسانً بــ%54.72بنسبة 
، وتفادي التصادم %52.73الإجابات بالنسبة للأولى هو العمل الجٌد والجدٌة والسٌر الحسن بنسبة 
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أما تبرٌرات الذٌن أجابوا بالدمج بٌن الأسلوبٌن هو أن الرسمً ٌفٌد العمل الجٌد، والإنسانً من 
، كذلن أن العلالة الرسمٌة من أجل %6.91أجل تحسٌن جو العمل مثل التفاهم والتكافل وهذا بنسبة 
العمل الجٌد، والإنسانٌة تكون فً حالات خاصة جدا فمط مثل الظروؾ الصحٌة والعابلٌة 
كما كانت تبرٌرات المجموعة التً أجابت بتفضٌل الطابع . %48.7والاجتماعٌة وذلن بنسبة 
. الإنسانً هً خلك جو من الراحة والثمة، ومن ثم العمل بسهولة ودافعٌة أكبر
من خلال هذا ٌتبٌن أن أؼلب عمال المنظمة ٌفضلون الطابع الرسمً والسبب هو أنه الطابع 
جل الجدٌة فً العمل، والابتعاد عن التسٌب والفوضى داخل العمل وبالتالً الأداء الجٌد أالأنسب من 
إلى تفضٌل الدمج بٌن - وهً متماربة مع النسبة الأولى -نسبة الثانٌةالللعاملٌن، فً حٌن أجابت 
 .الأسلوبٌن، لأن الطابع الرسمً ضروري من أجل العمل الجٌد
لكن هذا لا ٌمنع من وجود بعض الحالات الاستثنابٌة، والتً لا .  كما أجابت المجموعة الأولى
تكون إلا للضرورة هً حالات إنسانٌة لأن العامل عبارة عن فرد من مجتمع لدٌه حاجاته وارتباطاته 
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التً ٌتخذها بخصوص  فً القرارات للمرإوس الرئٌس مدى إشراكٌبٌن : )43(جدول رقم 
 .العمل
 % ك الاحتمالات
 05.47 83 غالبا
 94.52 31 نادرا
 001 15 المجموع
 
 
التً ٌتخذها بخصوص  فً القرارات للمرإوس الرئٌس مدى إشراكٌبٌن ): 54(شكل رقم 
 .العمل
ؼالبا ما  أجابوا بؤن الربٌس المباشر %5.47من خلال الجدول ٌتضح بؤن الأؼلبٌة وبنسبة 
، وهذا من بؤن ذلن نادرا ما ٌحصل %94.52ٌشاركهم فً اتخاذ المرارات، فً حٌن أجابت نسبة 
ٌدخل فً بعد الروح المعنوٌة المتجسدة فً علالة  -المإشرات الإٌجابٌة للمعنوٌات الجٌدة للعاملٌن
. هذا من جهة، ومن جهة أخرى على الأداء الجٌد أٌضا -العامل بإدارته
وتوضٌح ذلن أن النمطة الأولى وهً المعنوٌات الجٌدة، هو أنه إشران العامل فً المرارات 
ن له دور فً المنظمة، كما أن المرار الذي ٌشارن فٌه ٌعمل ما بوسعه من أجل أٌشعره بؤهمٌته وب
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 أما النمطة الثانٌة وهً جودة الأداء، هو أن العامل حٌن ٌشارن فً المرار وترتفع معنوٌاته 
وٌحس بالرضا والسعادة، وٌشعر بؤنه هو الذي اتخذ المرار فإنه ٌسعى لإنجاحه وتحمٌمه بؤحسن 
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 .الخاصة بالعمل فً القرارات للمرإوسٌن الرئٌس إشراكٌبٌن أثر : )53(جدول رقم 
 % ك نوع الأثر
تحسٌن العمل والإحساس بالثقة 
 والتقدٌر
 72.68 44
 27.31 70 إٌجاد الحل المناسب
 001 15 المجموع
 
 
   .الخاصة بالعمل فً القرارات للمرإوسٌن الرئٌس إشراكٌبٌن أثر ): 64(شكل رقم 
الجدول ٌبٌن الأثر الذي تتركه مشاركة الربٌس للعامل فً اتخاذ المرارات، هو تحسٌن العمل 
 بؤنه إٌجاد الحل %27.31، فً حٌن أجابت نسبة %72.68والإحساس بالثمة والتمدٌر بنسبة 
 .المناسب
تدعٌما للجدول السابك، فمد أجاب أؼلب المبحوثٌن بؤن المشاركة فً المرار تشعرهم بالتمدٌر 
كما أن المشاركة . من طرؾ الربٌس، وٌعزز ثمتهم بؤنفسهم مما ٌدفعهم إلى تحسٌن أدابهم الوظٌفً
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 فً إٌجاد الحلول للمرإوسٌن الرئٌس إشراك كان من الصائب إنٌبٌن : )63(جدول رقم 
  . و أسباب ذلكلصعوبات العمل
 % ك الأسباب % ك الاحتمالات
 51.29 74 نعم
إٌجاد الحل المناسب 
 وفً أقل وقت ممكن
 45.27 73
قد ٌكون الحل عند 
المرإوس ولٌس عند 
 الرئٌس
 6.91 01
    48.7 4 لا
 001 74  001 15 المجموع
 
 
 فً إٌجاد الحلول للمرإوسٌن الرئٌس إشراك كان من الصائب إنٌبٌن ): 74(شكل رقم 
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  .أسباب ذلكٌبٌن ): 84(شكل رقم         
من تفحص الجدول ٌتبٌن بؤن أؼلب العمال أجابوا بؤنه من الصابب مشاركة الربٌس للعمال 
كما كانت . %48.7 ممابل عكس ذلن بنسبة %51.29فً إٌجاد الحلول لصعوبات العمل بنسبة 
تبرٌرات ذلن بالنسبة للذٌن أجابوا بصواب ذلن، هو إٌجاد الحل المناسب وفً ألل ولت ممكن بنسبة 
 .%6.91 أي الأؼلبٌة، وبؤنه لد ٌوجد الحل عند المرإوس ولا ٌوجد عند الربٌس بنسبة %45.27
ن عمال الوكالة لدٌهم وعً تنظٌمً من هاته الناحٌة، وهو أنه من أمن خلال هذا ٌتبٌن ب
الصابب مشاركة العامل فً المرار، كما أن تبرٌراتهم كانت صحٌحة ومنطمٌة، وهذا ما أكدته 
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 . عن تقٌٌم الأداء من طرف الرئٌس وتبرٌر ذلكالمرإوسرضا مدى ٌبٌن : )73(جدول رقم 
 % ك الأسباب % ك الاحتمالات
 45.27 73 نعم
 28.85 03 لأنه تقٌٌم عادل
لأن مسإولً ٌقدر 
 مجهوداتً
 27.31 7
 54.72 41 لا




بالتقصٌر وعدم أداء 
 المهام
 8.9 5
 001 15  001 15 المجموع
 
 
  . عن تقٌٌم الأداء من طرف الرئٌسالمرإوسرضا مدى ٌبٌن ): 94(شكل رقم 
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   الصفحة 942
 
من خلال الجدول ٌتبٌن بؤّن الأؼلبٌة راضٌة عن تمٌٌم الأداء من طرؾ الربٌس بنسبة 
وكان تبرٌر الأولى بؤن السبب هو التمٌٌم .  ؼٌر راضٌة عن ذلن%54.72، فً حٌن نسبة %45.27
ن أ، أما تبرٌر الثانٌة ب%27.31 وبؤن مسإولٌهم ٌمّدرون مجهوداتهم بنسبة %28.85العادل بنسبة 
، والإحساس بالتمصٌر وعدم أداء المهام بنسبة %46.71السبب هو التمٌٌم بطرٌمة تملٌدٌة بنسبة 
. %8.9
هذا ٌدل على أن أؼلب عمال الوكالة راضون عن طرٌمة تمٌٌم الربٌس لأدابهم، حٌث ٌرون أن 
التمٌٌم ٌتم بؤسلوب عادل، وبؤن الربٌس ٌمدر مجهوداتهم ولا ٌتجاهلها، طبعا هذا من شؤنه أن ٌعزز 
من معنوٌاتهم لأن الرضا من أهم العوامل المحددة لمعنوٌات العاملٌن، أما بالنسبة للبمٌة من العمال 
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   الصفحة 052
 
 . تقٌٌم أداء أعمالهمعندٌبٌن انعكاسات مفاضلة الرئٌس بٌن مرإوسٌه : )83(جدول رقم 
 % ك نوع الأثر
غٌرة، حقد، (أثر سلبً 
 )...لامبالاة
 45.27 73
 54.72 41 )...تنافس(أثر إٌجابً 
 001 15 المجموع
 
 
 . تقٌٌم أداء أعمالهمعندٌبٌن انعكاسات مفاضلة الرئٌس بٌن مرإوسٌه ): 15(شكل رقم 
بعد ملاحظة الجدول ٌتبٌن أن أؼلب المبحوثٌن أجابوا بؤن الأثر سلبً عند مفاضلة الربٌس بٌن 
، فً ممابل الذٌن أجابوا أن الأثر إٌجابً بنسبة %45.27مرإوسٌه خلال تمٌٌمه لأدابهم بنسبة 
. %54.72
مما ٌدل على أن المفاضلة بٌن المرإوسٌن من لبل الربٌس تولّد الكثٌر من المشاعر السٌبة 
بٌنهم مثل الؽٌرة، الحمد وؼٌرها، وهذه المشاعر تإدي إلى خفض معنوٌاتهم وعدم مبالاتهم بالعمل 
والانضباط، لأنهم ٌرون عدم العدل فً التمٌٌم وٌعرفون نتابج التمٌٌم مسبما، فلا ٌتعبون أنفسهم 
كما أّن هذه المشاعر تجعل العلالات فٌما بٌنهم هشة، سطحٌة وسلبٌة، مما ٌنعكس سلبا على . بالجهد
أدابهم، لأنّه كلما زاد التلاحم والتماسن بٌن المرإوسٌن كلما ساعد ذلن على تحسٌن الأداء والعكس 
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 .الرئٌس فً الإشراف على مرإوسٌهالمتبع من طرف سلوب الأٌبٌن : )93(جدول رقم 
 % ك نوع الأسلوب
ٌراقب بإحكام سلوك الموظفٌن وٌتولى وحده اتخاذ القرارات 
 وتحدٌد نظام العمل بدقة
 73.13 61
ٌكتفً بإعطاء توجٌهات عامة وٌترك للمرإوسٌن قدرا من 
 الحرٌة فً أداء العمل
 7.46 33
 29.3 20 الجمع بٌن الأسلوبٌن
 001 15 المجموع
 
 
 .الرئٌس فً الإشراف على مرإوسٌهالمتبع من طرف سلوب الأٌبٌن ): 25(شكل رقم 
من الجدول ٌتبٌن أن أؼلب المبحوثٌن أجابوا بؤن الأسلوب الذي ٌتبعه الربٌس فً الإشراؾ 
على مرإوسٌه هو اكتفاإه بإعطاء توجٌهات عامة، وٌترن للمرإوسٌن لدرا من الحرٌة فً أداء 
 بؤنه ٌرالب بإحكام سلون الموظفٌن وٌتولى %73.13، فً حٌن أجابت نسبة %7.46العمل بنسبة 
 .أجابت بالجمع بٌن الأسلوبٌن %29.30، ونسبة وحده اتخاذ المرارات وتحدٌد نظام العمل بدلة
مما ٌدل على أن الأسلوب الأكثر استعمالا هو الذي ٌترن للمرإوسٌن لدرا من الحرٌة فً أداء 
كما أشارت إلٌه العدٌد من النظرٌات . أعمالهم مع إعطاء توجٌهات عامة، وهذا هو الأفضل فً العمل
الحدٌثة فً مجال الإدارة والتنظٌم، لأن العامل لا ٌحب أن ٌُمٌّد بشكل كبٌر فً عمله، بل ٌمٌل إلى أن 
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 .ٌبٌن أسلوب الإشراف المفضل من طرف العامل وتبرٌر ذلك: )04(جدول رقم 
 % ك الأسباب % ك نوع الأسلوب
ٌراقب بإحكام سلوك 
الموظفٌن وٌتولى 
وحده اتخاذ القرارات 
وتحدٌد نظام العمل 
 بدقة




توجٌهات عامة وٌترك 
للمرإوسٌن قدرا من 
 الحرٌة فً أداء العمل
 45.27 71










على عاتقه الكثٌر 
 من المهام
 88.50 30
 29.30 20 الجمع بٌن الأسلوبٌن
لأنهما ٌصبان 









 001 15 المجموع 001 15 المجموع
 
  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 352
 
 
  .ٌبٌن أسلوب الإشراف المفضل من طرف العامل): 35(شكل رقم 
 
   .تبرٌر ذلك ٌبٌن): 45(شكل رقم 
تكملة للجدول السابك، ٌلاحظ فً هذا الجدول بؤن نسبة الأؼلبٌة تفضل الأسلوب الثانً بنسبة 
 تفضل دمج % 29.30 تفضل الأسلوب الأول، ونسبة %52.32، فً حٌن نسبة %45.27
. الأسلوبٌن معا
ولد كان تبرٌر مجموعة الأسلوب الثانً هو من أجل إبراز المدرات الفردٌة للعامل وفتح مجال 
، وبؤن المسإول لدٌه %54.73، والشعور بالراحة والثمة أثناء العمل بنسبة %12.93الإبداع بنسبة 










































































  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 452
 
وفً الأخٌر تبرٌر المجموعة التً تفضل دمجهما معا، هو أنهما ٌصبّان . %25.32بشكل جٌد بنسبة 
، وبؤن بعض المهام تحتاج الأسلوب الأول وبعضها الأسلوب الثانً %69.10فً نفس الهدؾ بنسبة 
. %69.10بنسبة 
من كل هذا نستنتج أن أؼلب العاملٌن ٌمٌلون إلى أن ٌعطى لهم هامشا من الحرٌة فً تنفٌذ 
مهامهم، والمشرؾ ٌكتفً بإعطاء توجٌهات عامة، وهذا ما ٌعطً لهم مجالا للإبداع والتمٌز والتنافس 
كما أن ذلن ٌشعرهم بالراحة أثناء أدابهم لأعمالهم . فٌما بٌنهم، وإبراز المدرات والفروق الفردٌة لدٌهم
وعدم التمٌّد والثمة فً أنفسهم مما ٌرفع معنوٌاتهم، كما أن هذا الأسلوب أفضل حتى ٌتفرغ المشرؾ 
لمهام أخرى، عكس الأسلوب الأول الذي ٌستنزؾ جهد المشرؾ وٌمٌد الأفراد وٌشعرهم بالملل 

















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 552
 
لوائح عند مخالفة المرإوس لالمشرف نوع الإجراء الذي ٌتخذه ٌبٌن : )14(جدول رقم 
 .المنظمة
 % ك نوع الإجراء
 89.05 62 التشدد فً تطبٌق لوائح المنظمة 
 2.93 02 الحوار والتوجٌه والتسامح
 8.90 5 التساهل فً تطبٌق لوائح المنظمة
 001 15 المجموع
 
 
لوائح عند مخالفة المرإوس لالمشرف نوع الإجراء الذي ٌتخذه ٌبٌن ): 55(شكل رقم 
 .المنظمة
 ٌكون تصرؾ المشرؾ معها عند مخالفتها %89.05بعد الاطلاع على الجدول ٌتبٌن أن نسبة 
، ونسبة الحوار والتوجٌه والتسامحهو  %2.93 ونسبة ،  المنظمة هو تطبٌك لوابح المنظمةلوانٌن
 . التساهل فً تطبٌق لوائح المنظمة هو%8.90
، أي أن أؼلب تطبٌك لوابح المنظمةمما ٌدل على أن التصرؾ الؽالب فً هذه الحالة هو 
 بٌنهم وبٌن تابعٌهم، فلا الرسمٌةالمشرفٌن فً المنظمة ٌمٌلون إلى هذا الأسلوب، وهذا ٌعكس العلالة 
. مجال للتساهل بل لوانٌن المنظمة هً سٌدة المولؾ
، وبنسبة كبٌرة تمارب فً المرتبة الثانٌة كان تصرؾ المشرفٌن هو الحوار والتوجٌه والتسامح














  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 652
 
 .المفضل عند المرإوسٌن عمل الرئٌس أسلوبٌبٌن : )24(جدول رقم 
 % ك نوع الأسلوب المفضل عند المرإوسٌن
 33.33 71 الذي ٌتشدد فً تطبٌقات وتشرٌعات العمل مع مرإوسٌه
الذي ٌتساهل فً تطبٌقات وتشرٌعات العمل وٌفضل نصح مرإوسٌه 
 وتوجٌههم
 87.06 13
 88.50 3 الأسلوبان معا
 001 15 المجموع
 
 
 .المفضل عند المرإوسٌن عمل الرئٌس أسلوبٌبٌن ): 65(شكل رقم 
بؤن طرٌمة عمل الربٌس الجٌد  -حسب رأٌهم -المراءة للجدول تبٌن أن اؼلب المبحوثٌن ٌرون
، فً %87.06هو الذي ٌتساهل فً تطبٌك تشرٌعات العمل وٌفضل نصح مرإوسٌه وتوجٌههم بنسبة 
حٌن الذٌن ٌرون الأحسن هو الذي ٌكون صارما فً تطبٌك لواعد وتشرٌعات العمل مع مرإوسٌه 
. %33.33نسبتهم 
، هذه الإجابات تدعم %88.50أما الذٌن ٌرون مزاوجة الطرٌمتٌن معا نسبتهم ضعٌفة وهً 
الجدول السابك، فالنظرٌات الحدٌثة ونظرٌة العلالات الإنسانٌة تدعو إلى عدم التشّدد مع المرإوس 
 العمل، وهذا ما ٌجعلهم ٌعملون بنفسٌات مرتاحة تعطً ىبل بالعكس، بالحوار والتوجٌه والتفاهم ٌبن
كل ما لدٌها، ولٌست بنفسٌات مضطربة مهددة بالعموبة الصارمة فً أي ولت، سواء كانت أخطاإهم 

















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 752
 
 .العملإنجاز أثناء اهتمامات المشرف ٌبٌن نوع : )34(جدول رقم 
 % ك نوع الاهتمامات
 45.27 73 إهتمامه مركز نحو العمل وأدائه
 27.31 70 إهتمامه مركز على خدمة شإون مرإوسٌه ورعاٌة مصالحهم
 27.31 70 الجمع بٌن الاهتمامٌن معا
 001 15 المجموع
 
 
 .العملإنجاز أثناء اهتمامات المشرف ٌبٌن نوع ): 75(شكل رقم 
 ترى بؤن اهتمام المشرؾ أثناء العمل مركز نحو العمل %45.27الجدول ٌوضح بؤن نسبة 
 ترى بؤن اهتمامه مركز على خدمة شإون مرإوسٌه %27.31وكٌفٌة أدابه وهً الأؼلبٌة، ونسبة 
.  ترى بؤن المشرؾ ٌدمج بٌن النوعٌن%27.31ورعاٌة مصالحهم، ونسبة 
هذا ٌدل على أن أؼلب مشرفً الأعمال ٌولون اهتماماتهم وتركٌزهم على أداء تابعٌهم، لأنه 
 الربٌس الذي فوله أنفً الأصل هذا سبب وجوده فً المإسسة، وهو العمل وبالطرٌمة المطلوبة، كما 
 فهو بدوره سٌرالبه من دونه فً السلم ،فً السلم الهرمً سٌتابعه وٌرالبه على أدابه وٌحاسبه علٌه
ومع هذا توجد نسبة لا بؤس بها تمول بؤن اهتمام المشرؾ ٌنصب فً خدمة شإون . الهرمً للمنظمة
مرإوسٌه ورعاٌة مصالحهم، ونفس النسبة ترى وجود النوعٌن معا، مما ٌدل على أنه ٌوجد نوع من 

















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 852
 
  . الذي ٌحدثه أسلوب المشرف على نفسٌة مرإوسٌهثرنوع الأٌبٌن : )44(جدول رقم 
 % ك نوع الأثر
 47.26 23 )تشجٌع وزٌادة الأداء(أثر إٌجابً 
 67.11 6 )تثبٌط ونقص العمل(أثر سلبً 
 94.52 31 لا أثر
 001 15 المجموع
 
 
 . الذي ٌحدثه أسلوب المشرف على نفسٌة مرإوسٌهثرنوع الأٌبٌن ): 85(شكل رقم 
من الجدول ٌتبٌن أن الأثر الإٌجابً الذي ٌتركه الأسلوب المتبع من طرؾ المشرؾ مع العامل 
لا ٌوجد أي  ترى بؤنه %94.52 وهً الأؼلبٌة، فً حٌن نسبة %47.26أثرا إٌجابٌا بنسبة 
.  ترى بؤنه أثر سلبً%67.11،ونسبة أثر
بعد ملاحظة هذه النسب ٌمكن المول بؤن أؼلب المبحوثٌن لدٌهم انطباعا جٌدا فً الأسلوب 
المتبع من طرؾ مشرفٌهم فً العمل معهم، مما ٌدفعهم وٌشجعهم على زٌادة العمل، وهذا ٌدل على 
أنهم راضون على أسلوب الإشراؾ المتبع معهم، كما ٌدل على المٌادة الجٌدة والرشٌدة من طرؾ 
كما -المشرفٌن ولهذه الأخٌرة دور كبٌر فً رفع معنوٌاتهم، وهً من العوامل التنظٌمٌة المإثرة فٌها
كما أن هذا الانطباع الإٌجابً ٌدفعهم إلى زٌادة العمل  -تمت الإشارة إلٌه فً الجانب النظري للدراسة














  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 952
 
 إنجاز بعد المدٌح والثناء من طرف المشرف  المبحوثتلقًمدى ٌبٌن : )54(جدول رقم 
 .عمل ممٌز
 % ك الاحتمالات
 93.08 14 غالبا
 6.91 01 نادرا
 001 15 المجموع
 
 
 إنجاز عمل بعد المدٌح والثناء من طرف المشرف  المبحوثتلقًمدى ٌبٌن ): 95(شكل رقم 
 .ممٌز
 تتلمى المدٌح والثناء من طرؾ المشرؾ عمب %93.08من خلال الجدول ٌتبٌن بان نسبة 
مما ٌدل على .  نادرا من الولت تتلمى ذلن6.91، فً ممابل ذلن نسبة  أؼلب الولتإنجاز عمل ممٌز
أن أؼلب الرإساء فً المنظمة ٌمدحون وٌثنون على مرإوسٌهم بعد التمٌّز فً عمل ما، وهذا ٌدل 
على أسلوب الإشراؾ الجٌد من طرؾ المشرفٌن من جهة، لأن النظرٌات الحدٌثة تإكد على أن 
 .وهذا ما أثبتته الكثٌر من نظرٌات المٌادة المٌادة الجٌدة هً التً تكافا التابعٌن معنوٌا ومادٌا
ومن جهة أخرى فإن الثناء والمدٌح للعاملٌن ٌموي معنوٌاتهم وٌرفعها مما ٌدفعهم للعمل 
، إذ ركزت "مصنع هاوثورن"بشكل أفضل، وهذا ما أكدته نظرٌة العلالات الإنسانٌة فً تجاربها فً 











  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 062
 
الأثر الذي ٌحدثه الاستحسان من طرف المشرف فً نفسٌة نوع ٌبٌن : )64(جدول رقم 
 .المرإوس
 % ك الاحتمالات
الرغبة فً مضاعفة المجهود 
 وتحسٌن الأداء
 001 15
 001 15 المجموع
 
 
الأثر الذي ٌحدثه الاستحسان من طرف المشرف فً نفسٌة نوع ٌبٌن ): 06(شكل رقم 
 .المرإوس
الجدول ٌوضح بؤن الأثر الذي ٌحدثه الاستحسان من طرؾ المشرؾ فً نفسٌة العامل هو 
 .%001 تحسٌن الأداء بنسبة والرؼبة فً مضاعفة المجهود 
إّن إجابات هذا الجدول تإكد ما جاء فً الجدول السابك وأٌضا مطابمة لما تإكده النظرٌات 
الحدٌثة ونظرٌة العلالات الإنسانٌة من أثر الاستحسان والمدٌح والثناء من طرؾ المشرؾ على 

















  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 162
 
بٌنها  الموظفاختٌار المإسسة الحالٌة فً حالة ما تم تخٌٌر مدى ٌبٌن : )74(جدول رقم 
  .وتبرٌر ذلكوبٌن غٌرها 
 % ك الأسباب % ك الاحتمالات
    5.52 31 لا












منظمة ولها مكانة 
وطنٌة وتقدم خدمات 
 جلٌلة للمواطن
 67.11 60
 001 83  001 15 المجموع
 
 
بٌنها  الموظفاختٌار المإسسة الحالٌة فً حالة ما تم تخٌٌر مدى ٌبٌن ): 16(شكل رقم 










  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 262
 
 
  .ٌبٌن تبرٌر ذلك): 26(شكل رقم 
 وهً الأؼلبٌة من العمال أجابوا بؤنهم %5.47بعد ملاحظة الجدول ٌتبٌن بؤن نسبة 
سٌختارون المإسسة الحالٌة، فً حالة ما تم تخٌٌرهم من جدٌد فً ممابل الذٌن أجابوا بالعكس بنسبة 
هو أنها كانت سببا فً تنمٌة المهارات وزٌادة الخبرة " نعم"، ولد كان تبرٌر الذٌن أجابوا بــ %5.52
، والتعّود %25.32، ووجود الجو الأخوي فٌها والمعاملة الحسنة والراحة بنسبة %94.52بنسبة 
، وبؤّن الوكالة لها مكانة وطنٌة وتمدم خدمات كبٌرة %27.31وحب الوظٌفة والتعلك بها بنسبة 
. %67.11للمواطن الجزابري بنسبة 
هذا ٌوضح بؤّن أؼلب عمال الوكالة لدٌهم مشاعر طٌبة تجاه منظمتهم، التً ٌعملون فٌها 
وتربطهم بها علالة معنوٌة لوٌة، وٌظهر ذلن من خلال تبرٌراتهم التً كانت بطرٌمة ؼٌر مباشرة 
. ثناء على المنظمة ومدحا لها، مما ٌعكس ولابهم الكبٌر لها
ففٌهم من هو مدٌن لها بؤنها كانت وراء تنمٌة مهاراته وخبراته، ومن من ٌعجبه فٌها سٌادة 
الجو الأخوي والمعاملة الحسنة والشعور بالراحة، وكذلن التعلك بها وحب الوظٌفة والتعود علٌها،كما 
أنها منظم ذات صٌت وطنً ومكانة وطنٌة مرمولة، إضافة إلى أنها تمّدم خدمات كبٌرة للمواطن 

























  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 362
 
ٌبٌن علاقة إشراك الرئٌس للمرإوس فً اتخاذ القرارات وأثر ذلك على : )84(جدول رقم 
 .أدائه الوظٌفً







إٌجاد الحل  %
 المناسب
 % المجموع %
 5.47 83 8.90 50 7.46 33 غالبا
 94.52 31 29.30 20 65.12 11 نادرا
 001 15 27.31 70 72.28 44 المجموع
 
بعد لراءة الجدول ٌتبٌن أن كل المبحوثٌن صرحوا بؤن إشران المشرفٌن لهم فً اتخاذ 
 صرحت بؤّن هذا %72.68المرارات ٌإدي إلى تحسٌن أدابهم الوظٌفً حٌث الفبة الأولى بنسبة 
 بؤن هذا ٌمود جماعة  العمل إلى %27.31ٌإدي إلى تحسٌن وتجوٌد أدابها الوظٌفً والنسبة الأخرى 
الأولى : إٌجاد الحل المناسب لأي لضٌة وظٌفٌة داخل المنظمة، ولد لسمت النسبة الكبٌرة إلى نسبتٌن
 أجابت بؤنها ؼالبا ما ٌشاركها المشرؾ فً اتخاذ المرار، وأن هذا ٌمودها إلى تحسٌن أدابها، %7.46
 أنها نادرا ما ٌشاركها المشرؾ فً اتخاذ المرارات، وبؤنها لو تشارن فً المرار %65.12والثانٌة 
 .سٌدفعها ذلن إلى تحسٌن أدابها
 أجابت بؤنها ؼالبا ما تشترن فً %8.9أما بالنسبة الصؽٌرة لسمت بدورها إلى نسبتٌن الأولى 
 أجابت 29.3اتخاذ المرارات، وهذا ما ٌإدي إلى إٌجاد الحل المناسب لمضاٌا العمل، وفً ممابل نسبة 
بؤنها نادرا ما تشترن فً اتخاذ المرارات، وترى بؤنها لو تشترن فً ذلن سٌإدي هذا إلى إٌجاد الحل 
 .المناسب لأي مهمة وظٌفٌة
من خلال ما سبك ٌستنتج بؤنه توجد علالة كبٌرة جدا بٌن مشاركة المشرفٌن لتابعٌهم فً اتخاذ 
المرارات الخاصة بالعمل، ودفعهم إلى تحسٌن الأداء، وبالتالً وجود  علالة ارتباط إٌجابٌة 
 .بٌنهما،وهذا ما ٌتماشى مع الجانب النظري للدراسة
  لدراسةبيانات االفصل الخامس                           المعالجة السوسيولوجية ل
 
   الصفحة 462
 
ٌبٌن علاقة تلقً المرإوس للثناء والمدٌح من طرف الرئٌس وأثر ذلك : )94(جدول رقم 
 . على أدائه الوظٌفً
                 نوع الأثر
 الاحتمالات
 % زٌادة وتحسٌن الأداء
 93.08 14 غالبا
 6.91 01 نادرا
 001 15 المجموع
 بؤنه توجد علالة كبٌرة بٌن %93.08ٌتضح من الجدول أعلاه أن أؼلب المبحوثٌن وبنسبة 
تلمٌهم المدٌح والثناء من طرؾ المشرؾ عمب إنجازهم لأعمال متمٌزة، وزٌادة وتحسٌن أدابهم 
 .الوظٌفً، وهذه الفبة صرحت أٌضا بؤنها ؼالبا ما تتلمى هذا الثناء والمدٌح
 صرحوا أٌضا بؤن تلمٌهم للثناء والمدٌح من طرؾ المشرؾ %6.91فً حٌن النسبة المتبمٌة 
 .ٌدفعهم إلى تحسٌن أدابهم وزٌادته، مع أنهم نادرا ما ٌتلمون مثل هذا
ومن خلال ما سبك نستنتج بؤنه توجد علالة وطٌدة جدا بٌن إطراء المشرفٌن على تابعٌهم عند  
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 مناقشة النتائج : ثانٌا
ٌبٌن المحور الأول والمتعلك بالبٌانات الشخصٌة بؤن العاملٌن فً الوكالة هم إناث بنسبة 
 وذلن لطبٌعة عمل الوكالة كونه إدارٌا وٌعتمد على %92.53، فً ممابل نسبة الذكور %7.46
سنة بنسبة  ]03-02[الجهد الفكري أكثر منه على الجهد العضلً، وبان أؼلبهم تتراوح أعمارهم 
 .%14.92سنة بنسبة  ]04-03]، و %50.74
 أي أنهم من فبة الشباب، فهً تتمٌز بالحماس والموة والحٌوٌة ممارن بالفبات العمرٌة 
، ثم %25.32أما بالنسبة للمإهل المهنً فؤؼلبهم لدٌهم شهادة لٌسانس فً المانون بنسبة  .الأخرى
، ثم %6.91، ثم شهادة المستوى الثانوي بنسبة %86.51شهادة مهندس دولة هندسة معمارٌة بنسبة 
، ثم تلٌها %48.7، ثم ثم شهادة لٌسانس هندسة معمارٌة بنسبة %8.9شهادة لٌسانس محاسبة بنسبة 
، ونفس النسبة %88.5: نسبة شهادة الدراسات الجامعٌة التطبٌمٌة فً الهندسة المدنٌة والتً لّدرت بــ
 .بالنسبة لشهادة تمنً سامً فً الإعلام الآلً وكذا شهادة  التؤهٌل المهنً
، وهً نفسها بالنسبة لشهادة اللٌسانس فً %69.1 ثم شهادة مهندس دولة فً الري بنسبة 
. الإعلام الآلً وشهادة تمنً فً الإعلام الآلً
وهذا التنوع فً التخصص وبهذه الدرجة المتفاوتة فٌما بٌنهم ٌعود إلى طبٌعة عمل الوكالة، 
فهً تحتاج إلى كل هذه التخصصات، كما ٌلاحظ بان أؼلب العمال مرتبطون بالوكالة بعمود 
، أي أنهم لا ٌشعرون %66.66مإلتة،فوضعهم المانونً فً وظابفهم مإلت ولٌس دابم بنسبة 
. بالاستمرار الوظٌفً، وهذا ما ٌإثر سلبا على معنوٌاتهم
أٌضا تم التوصل . إذ ٌعتبر الأمن الوظٌفً من المإشرات المإثرة بموة على معنوٌات العاملٌن
، كما أن أؼلبهم %10.94إلى أن أؼلب العمال لا تتجاوز مدة عملهم فً المنظمة أربع سنوات بنسبة 
، مما ٌفسر أن أؼلبهم لٌس لدٌهم خبرة كبٌرة،مما %47.26لم ٌعملوا فً منظمة أخرى من لبل بنسبة 
ٌإثر ذلن على أدابهم الوظٌفً، لأن الفرد العامل كلما امتهن مهنة معٌنة وأمضى ولتا أطول فٌها،كلما 
 .فمهها أكثر وأصبح ٌإّدٌها فً ولت وجهد ألل، وبشكل أحسن وأتمن
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 :الجزئٌة  فرضٌاتالفً ضوء الدراسة نتائج  مناقشة -1
 :مناقشة نتائج الدراسة فً ضوء الفرضٌة الجزئٌة الأولى - أ
من خلال بٌانات المحور الثانً تم التوصل إلى أن ؼالبٌة العاملٌن ٌرون تناسب مناصبهم 
، وهذا ما ٌجعلهم ٌإدون مهامهم بسهولة وفهم لأن %93.08الحالٌة بمإهلاتهم العلمٌة بنسبة 
وظابفهم فً إطار تخصصاتهم العلمٌة، وبذلن لا ٌجدون صعوبات فً إنجازها، كما أن ؼالبٌتهم 
 .%93.08أٌضا ألروا بؤن الظروؾ الحالٌة داخل الوكالة متناسبة مع إنجازهم لمهامهم بنسبة 
ّن المنظمة توفر لهم ما ٌحتاجونه من أجل أا ٌعكس الجو التنظٌمً الجٌد فً بٌبة العمل، وبذ وه
الأداء الحسن، وٌرون أٌضا بؤّن نظام العمل ٌساعدهم على بذل ألصى لدر ممكن من الجهد بنسبة 
. ، مما ٌدل على أن نظام العمل مناسب لهم وٌتوافمون معه مما ٌحثهم على الأداء الجٌد%53.28
أٌضا ترى الأؼلبٌة بؤّن نظام الأجور عادل ومتناسب مع مجهوداتهم المبذولة بنسبة 
، وهذا ٌدل على رضاهم ولابلٌتهم لنظام الأجور المعتمد فً الوكالة، وكذلن ترى الأؼلبٌة %74.67
، وهذا أٌضا ٌدل على رضاهم %85.07عدالة المنح والعلاوات ممارنة بالمجهودات المبذولة بنسبة 
ولبولهم لنظام العلاوات والمنح، كما بٌنت الدراسة بؤن أؼلبهم لم ٌستفٌدوا من تربصات أو دورات 
 .%32.88تكوٌنٌة فً مجال أعمالهم، بنسبة 
 مما ٌدل على أّن الوكالة لا تحٌل عمالها للتدرٌب والتكوٌن، وهذا لا ٌعتبر شٌبا إٌجابٌا 
بالمنظمة، بل كلما اعتمدت المنظمة التربصات ودورات التكوٌن، كلما انعكس ذلن إٌجابا على 
. معنوٌات عمالها وأدابهم
، وأٌضا ترى نسبة %13.48 كما أّن أؼلب العاملٌن لم ٌستفٌدوا من ترلٌات مهنٌة بنسبة 
 بؤّن الوكالة لا تتٌح فرصا فً هذا المجال، وهً نماط سلبٌة فً سٌر عمل الوكالة، لأن %18.55
ّن أكثر أالترلٌة من العوامل التنظٌمٌة المإثرة فً رفع معنوٌات العاملٌن، وأكد هذا إجابات العمال ب
، إضافة إلى %53.28جانب من جوانب الاستفادة من الترلٌة هو زٌادة الجهد وتحسٌن الأداء بنسبة 
  .زٌادة الخبرة والكفاءة، زٌادة الراتب
، بؤن الوكالة تمدم لهم العدٌد من الخدمات الاجتماعٌة %30.89 كما ألّر أؼلب العمال وبنسبة 
مثل منح بعض المناسبات كالزواج، الولادة، الختان، الوفاة والمنح الطبٌة والعمرة، والاحتفال ببعض 
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المناسبات الوطنٌة والعالمٌة من أجل إطفاء جو من السعادة والبهجة فً نفوس العاملٌن وكسر روتٌن 
 بؤن الأثر الإٌجابً التً تتركه الاستفادة من هذه الخدمات %53.28، وأجابت نسبة العمل الممل
 .بالأهمٌة أجابت الاحساس %64.71  ونسبة ،الاجتماعٌة هو حب المنظمة وزٌادة العمل
كما أظهرت النتابج أنه توجد علالة ارتباط إٌجابٌة كبٌرة جدا بٌن توفٌر الخدمات الاجتماعٌة 
 . % 001وتحسٌن أداءهم الوظٌفً، وتنمٌة ولابهم للمنظمة بنسبة 
وبهذه النتٌجة ٌمكن المول بؤن الفرضٌة الجزبٌة الأولى لد تحممت بصورة جلٌة، وتتوافك مع ما 
جاء فً الجانب النظري فً مظاهر الروح المعنوٌة الخاصة بالفرد العامل، وبؤن العوامل التنظٌمٌة 
تإثر فً معنوٌات العاملٌن مثل توفٌر الجو التنظٌمً المناسب وتمدٌم المنح والعلاوات وبعض 
 .الخدمات الاجتماعٌة والتدرٌب والترلٌة، مما ٌحسن من أدابهم
التً " صباح حٌمر"أٌضا توافمت هذه النتٌجة مع الكثٌر من الدراسات السابمة مثل دراسة 
" شامً صلٌحة"توصلت إلى مستوى الكفاءة ٌتؤثر بالظروؾ النفسٌة  والفٌزٌمٌة والتنظٌمٌة، ودراسة 
التً توصلت إلى أن الأداء الوظٌفً ناتج عن عوامل شخصٌة وتنظٌمٌة واجتماعٌة وبٌبٌة، وأّن 
التً " صحراوي محمد لخضر"المناخ التنظٌمً له تؤثٌر مرتفع جدا على فعالٌة الأداء، ودراسة 
 .توصلت إلى أن تحسٌن مستوى الأداء ٌتطلب تدرٌب إداري مستمر
التً توصلت إلى وجود علالة عكسٌة بٌن الضؽط النفسً والروح المعنوٌة " كلار" ودراسة 
التً توصلت إلى أن الحوافز المادٌة والمعنوٌة تساهم فً رفع " جوادي حمزة"للعمال، ودراسة 
الروح المعنوٌة، والحفاظ على مناصب العمل ٌإدي إلى رفع الروح المعنوٌة وشروط العمل الفنٌة 
والمهنٌة والتمنٌة الملابمة تساهم فً رفع الروح المعنوٌة ومستوى الشروط المعٌشٌة المادٌة تإثر فً 
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 :مناقشة نتائج الدراسة فً ضوء الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة - ب
من خلال بٌانات المحور الثالث للاستمارة تم التوصل إلى أّن أؼلب عّمال الوكالة ٌفضلون 
، مّما ٌجعلهم ٌستفٌدون من خبرات بعضهم البعض، ولأّن %68.65العمل بشكل جماعً بنسبة 
الإنسان اجتماعً بطبٌعته ٌمٌل إلى الجماعة والاختلاط بالؽٌر، كما أّن أؼلبٌتهم أٌضا ٌفضلون العمل 
، مما ٌدل على تؤثرهم واحترامهم %90.54مع زملابهم الذٌن ٌتفمون معهم فً المٌم والمعاٌٌر بنسبة 
. لمبادئ ولٌم مجتمعهم وأنهم ٌضعونها فوق اعتبارات كثٌرة حتى فً بٌبة العمل
الجانب الفكري والأخلالً والضمٌر المهنً أٌضا ٌلاحظ بؤن أكبر تشابه بٌنهم هو الجدٌة و
، مما ٌدل على مشاعرهم الإٌجابٌة تجاه عملهم، وكذلن بؤنها جماعات محفزة %47.26بنسبة 
إضافة إلى ذلن بٌنت . لبعضها البعض، وٌدل ذلن على وجود انسجام وتشابه وتوافك كبٌر بٌنهم
 .%11.49الدراسة بؤن أؼلب العاملٌن ٌساعدون بعضهم البعض عند الحاجة بنسبة 
، مع أن بالً النسبة تبٌن بؤن %93.08 وأؼلب هذه المساعدات فً الجانب العملً بنسبة 
المساعدة فً شتى المجالات ولا تمتصر على الجانب العملً، وهذا ٌبٌن مدى الترابط والتعاون 
. والتضامن فٌما بٌنهم داخل المنظمة
 فً مجالات %13.48كما أنهم ٌتواصلون فٌما بٌنهم وٌتنالشون فً مجال العمل بنسبة 
، وكذلن معالجة أكبر لدر %9.45عدة،أكثرها معالجة أكبر لدر ممكن من المضاٌا والملفات بنسبة 
، وهذا ٌعكس جو الحوار %71.14 بنسبة حسن استمبال الزبابنمع ممكن من المضاٌا والملفات 
. والتفاهم والتواصل الكبٌر فٌما بٌنهم، والعلالة الجٌدة التً تربطهم ببعضهم البعض
وبٌّنت النتابج أٌضا بؤنه توجد علالة ارتباط إٌجابٌة كبٌرة بٌن تمدٌم المساعدة بٌن زملاء العمل 
، ونفس الشًء بالنسبة لوجود الحوار والنماش فٌما بٌنهم و علالته % 001وتحسٌن أدابهم، وبنسة 
 .بؤدابهم الوظٌفً
من خلال هذا ٌمكن المول بؤّن الفرضٌة الجزبٌة الثانٌة لد تحممت بوضوح وتطابمت مع ما تم 
عرضه فً الجانب النظري للدراسة، مثل مظاهر الروح المعنوٌة الخاصة بالجماعة وكذلن تؤثٌر 
 .الظروؾ النفسٌة والاجتماعٌة فً معنوٌات العاملٌن ومساهمة ذلن فً الأداء الوظٌفً
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التً توصلت إلى أن العلالة " جوادي حمزة" وكذلن توافمت مع بعض الدراسات مثل دراسة 
التً توصلت إلى وجود " محمد سلامنة"الحسنة بٌن العمال تساهم فً رفع الروح المعنوٌة، ودراسة 
التً توصلت إلى أّن التدٌن له علالة ارتباط " بوجمعة جاب الله"علالة بٌن الصراع والأداء ودراسة 
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 :مناقشة نتائج الدراسة فً ضوء الفرضٌة الجزئٌة الثالثة - ت
فً إطار بٌانات المحور الرابع، تم التوصل إلى أن أؼلب العاملٌن ٌرون عدالة توزٌع المهام 
، وهذا ما ٌطبع أثرا إٌجابٌا فً نفسٌاتهم وٌشعرهم بالثمة %32.88بٌنهم من طرؾ مشرفٌهم وبنسبة 
فً الإدارة، وبالتالً إعطاء أحسن ما لدٌهم، كما كانت إجابات الأؼلبٌة بؤّن علالاتهم مع رإسابهم فً 
 هً علالة إنسانٌة، مما %52.73، وإلى نسبة لرٌبة منها %71.14العمل هً علالة رسمٌة بنسبة 
ٌدل على وجود الطابعٌن معا وهذا شًء إٌجابً بالنسبة لمعنوٌاتهم من جهة، ولأدابهم من جهة 
. أخرى
 من أجل أن ٌتم العمل فً %89.05ن الطابع الرسمً هو الأنجع بنسبة أكما أجاب أؼلبهم ب
بؤن رإساءهم الأؼلبٌة الظروؾ المطلوبة، وعدم فتح المجال للتسٌب والإهمال، وأجاب أٌضا 
، مما ٌشعرهم بؤهمٌتهم وفاعلٌتهم فً المنظمة، وهذا ما أكدته %5.47ٌشاركونهم فً المرار بنسبة 
 أن ذلن ٌشعرهم بالثمة فً %72.68إجاباتهم فً أثر ذلن على نفسٌاتهم، حٌث أجاب الأؼلبٌة بنسبة 
 بؤنه من الصواب %51.29أنفسهم والتمدٌر وٌدفعهم إلى تحسٌن العمل، أٌضا أجاب الأؼلبٌة بنسبة 
 .فعل ذلن
 أي مشاركتهم فً اتخاذ المرارات، من أجل إٌجاد الحل المناسب وفً ألل ولت ممكن بنسبة 
. %6.91، وبؤنه أحٌانا لد ٌكون الحل عند المرإوس ولٌس عند الربٌس بنسبة %45.27
، وذلن %45.27ن الأؼلبٌة راضٌة عن تمٌٌم الأداء من طرؾ رإسابهم بنسبة أبٌّنت النتابج بو
،وبٌنت %27.31، وبؤن مسإولٌهم ٌمدرون مجهوداتهم بنسبة %28.85لأن نظام التمٌٌم عادل بنسبة 
، مما ٌولد %45.27أٌضا أن أؼلب العاملٌن ٌتؤثرون سلبا بمفاضلة الربٌس بٌن مرإوسٌه بنسبة 
. لدٌهم الؽٌرة والحمد واللامبالاة فً أعمالهم وؼٌرها من المشاعر السٌبة
 بؤن الأسلوب الذي ٌتبعه الربٌس فً الإشراؾ على %7.46كما أجاب الأؼلبٌة بنسبة 
مرإوسٌه هو الاكتفاء بإعطاء توجٌهات عامة، وٌترن لهم لدرا من الحرٌة فً أداء أعمالهم، وهذا 
جل إبراز لدراتهم وفرولاتهم الفردٌة وفتح المجال أ من %45.27هو الأسلوب المفضل لدٌهم بنسبة 
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، كما أن المسإول %54.73، والشعور بالراحة والثمة أثناء العمل بنسبة %12.93للإبداع بنسبة 
. %88.5لٌس لدٌه ولت للتفاصٌل بل لدٌه مهام أخرى بنسبة 
 تمول بؤن تصرؾ المشرفٌن معهم %89.05 إضافة إلى ذلن بٌّنت النتابج بؤن أؼلبٌتهم بنسبة 
ن طرٌمة عمل الربٌس الجٌد أ، وتمول أٌضا بتطبٌك لوابح المنظمة المنظمة هو لوانٌنعند مخالفتهم 
هو الذي ٌتساهل فً تطبٌك تشرٌعات العمل، وٌفضل نصح مرإوسٌه وتوجٌههم بنسبة 
ن اهتمام المشرؾ أثناء العمل مركز نحو العمل أ ب%45.27،وأجاب أؼلب العمال بنسبة %87.06
 بؤن هذا الأسلوب ٌترن أثرا إٌجابٌا فً أنفسهم %47.26وكٌفٌة أدابه، وأجاب الأؼلبٌة أٌضا بنسبة 
 .مثل التشجٌع وزٌادة العمل
 ٌتلمون المدٌح والثناء من طرؾ مشرفٌهم عند إنجاز عمل ممٌّز  ؼالبا ما أٌضا أجابوا بؤنهم
 بنسبة بهم، وبؤن هذا الاستحسان ٌدفعهم إلى الرؼبة فً مضاعفة المجهود تحسٌن أدا%93.08بنسبة 
 .%001
 كما أجاب أؼلب العمال بؤنهم سٌختارون المإسسة الحالٌة فً حال ما تم تخٌٌرهم من جدٌد 
، ولوجود %94.52، وذلن لأنها كانت سببا فً تنمٌة مهاراتهم وزٌادة خبراتهم بنسبة %5.47بنسبة 
، والتعود وحب الوظٌفة بنسبة %25.32الجو الأخوي فٌها والمعاملة الحسنة والراحة النفسٌة بنسبة 
، و بؤن الوكالة لدٌها مكانة وطنٌة متمٌزة، حٌث تمدم خدمات كبٌرة للمواطن الجزابري %27.31
. %67.11بنسبة 
وأوضحت النتابج بؤنه توجد علالة ارتباط إٌجابٌة كبٌرة بٌن مشاركة المشرؾ لتابعٌه فً اتخاذ 
، وكذلن الحال بالنسبة لتلمٌهم المدٌح % 001المرارات ودفعهم لتحسٌن أدابهم الوظٌفً، وذلن بنسبة 
 . والثناء من طرؾ المشرؾ عمب أدابهم لأعمال ممٌزة وعلالته بتحسٌن أدابهم الوظٌفً
مما سبك عرضه من نتابج ٌمكن المول بؤن الفرضٌة الجزبٌة الثالثة لد تحممت بصورة 
تامة،وتوافمت مع ما كان فً الجانب النظري للدراسة فً تؤثٌر العوامل التنظٌمٌة والنفسٌة 
 .والاجتماعٌة على معنوٌات العاملٌن وأدابهم الوظٌفً
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التً توصلت إلى أنه توجد " كارول"توافمت مع العدٌد من الدراسات السابمة مثلا دراسة 
ودراسة " مارتن"علالة إٌجابٌة بٌن الروح المعنوٌة وسلون المابد، ونفس الشًء بالنسبة لدراسة 
التً توصلت إلى أنه توجد علالة إٌجابٌة بٌن درجة المشاركة فً اتخاذ المرار والروح " سٌلفا"
 .المعنوٌة للعاملٌن
التً توصلت إلى وجود علالة بٌن النمط المٌادي والأداء الوظٌفً " ٌونػ وصرح" ودراسة 
سحر بنت خلؾ "ودراسة " محمد حسٌن ناصر"ودراسة " وكذا الحال بالنسبة لدراسة نورة بنت عطٌة
التً توصلت إلى وجود علالة طردٌة بٌن الروح المعنوٌة " بدر محمد الجرٌسً"، ودراسة " سلٌمان
 .والولاء التنظٌمً للعاملٌن
التً توصلت إلى أن نظام الإشراؾ الدٌممراطً ٌساهم فً رفع " جوادي حمزة" ودراسة 
التً توصلت إلى أنه توجد علالة ارتباط إٌجابً بٌن النمط المٌادي " بنوناس"الروح المعنوٌة ودراسة 
جلال الدٌن "الدٌممراطً والروح المعنوٌة وسلبً مع النمط الأوتولراطً والتسٌبً، وكذلن دراسة 
 . التً توصلت إلى وجود علالة بٌن الاتصال الصاعد والنازل والأداء الظٌفً للعاملٌن" بوعطٌط
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 :الفرضٌة العامة فً ضوء  الدراسةمناقشة نتائج- 2 -1
تبٌن النتابج أّن أؼلب عّمال الوكالة ٌرون تناسب المنصب الحالً مع مإهلاتهم بصفة عامة 
العلمٌة، والظروؾ الحالٌة مناسبة مع إنجاز العمل، وبؤّن نظام العمل فً المنظمة ٌساعد على بذل 
ألصى جهد، وكذلن نظام الأجور ونظام المنح والعلاوات ٌتمٌز بالعدالة ممارنة مع المجهودات 
المبذولة، لكن الأؼلبٌة لم ٌستفٌدوا من تربصات أو دورات تكوٌنٌة أوترلٌات، والفرص للٌلة فً هذا 
. المجال
وٌرى العمال بؤن الترلٌة لدٌها الكثٌر من الفوابد فً العمل مثل زٌادة الجهد وتحسٌن 
كما أنهم ٌستفٌدون من الكثٌر من . العمل،وزٌادة الخبرة والكفاءة والراتب والتحفٌز والتشجٌع
 وزٌادة العمل وحب المإسسة، والراحة بالأهمٌةالخدمات الاجتماعٌة من لبل المنظمة، وهذا ٌشعرهم 
، وأظهرت النتابج وجود علالة ارتباط إٌجابٌة كبٌرة جدا بٌن توفٌر الخدمات والتمدٌر والتحفٌز
 .  % 001الاجتماعٌة وتحسٌن أداءهم الوظٌفً، وتنمٌة ولابهم للمنظمة بنسبة 
كما أنهم ٌفضلون العمل الجماعً أكثر من العمل الفردي، كما ٌفضلون العمل أكثر مع الذٌن 
ٌشبهونهم فً المٌم والمعاٌٌر، وٌرون أكثر وجه شبه بٌنهم هو الجدٌة والانضباط وتحسٌن 
العمل،وبؤنهم ٌمدمون المساعدة لبعضهم البعض فً الجانب العملً فً أؼلب الأولات، وٌتنالشون فٌما 
. بٌنهم حول إنجاز الأعمال
وبٌّنت النتابج أٌضا بؤنه توجد علالة ارتباط إٌجابٌة كبٌرة بٌن تمدٌم المساعدة بٌن زملاء العمل 
، ونفس الشًء بالنسبة لوجود الحوار والنماش فٌما بٌنهم و علالته % 001وتحسٌن أدابهم، وبنسة 
 .بؤدابهم الوظٌفً
إضافة إلى ذلن، ٌرى العّمال بؤنّه توجد عدالة للمهام الموزعة من طرؾ المشرفٌن علٌهم، وأّن 
علالاتهم مع مشرفٌهم أؼلبها علالة رسمٌة، وإلى نسبة لرٌبة منها علالة إنسانٌة، بمعنى ٌوجد 
النوعان معا مع زٌادة العلالة الرسمٌة، وٌرى العمال بؤن الطابع الأنجع الذي ٌتبعه مشرفٌهم هو 
أن مشرفٌهم فً العمل و. الطابع الرسمً، من أجل سٌر العمل الجٌد وتفادي الإهمال والتسٌب
ٌشاركونهم فً اتخاذ المرارات، وهذا ٌشعرهم بالثمة والتمدٌر، وٌدفعهم إلى تحسٌن العمل وٌرون 
. صواب مشاركتهم فً اتخاذ المرارات لإٌجاد الحلول المناسبة والمرار الصابب فً ألل ولت ممكن
ن نظام التمٌٌم المعتمد أكما أنهم راضون عن تمٌٌمهم لأدابهم من طرؾ رإسابهم، وٌرون ب
عادل، وبؤن الرإساء ٌمدرون مجهوداتهم، كما ٌرون أن مفاضلة الربٌس لمرإوسٌه ٌترن آثارا سلبٌة 
فً نفوسهم كالحمد، الؽٌرة واللامبالاة، كما ٌرون أن مرإوسٌهم ٌكتفون بإعطاء توجٌهات عامة 
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لهم،وٌتركون لهم لدرا من الحرٌة فً أداء أعمالهم، وٌفضلون هذا الأسلوب أنه ٌجعلهم ٌبرزون 
. لدراتهم الفردٌة وإبداعاتهم الخاصة، وٌشعرهم بالراحة والثمة
تطبٌك لوانٌن وؼالبا ما ٌكون تصرؾ المشرفٌن معهم عند مخالفتهم للوابح المنظمة، هو 
الحوار والتوجٌه المنظمة ونظامها الداخلً ونسبة كبٌرة مماربة للأولى تصرؾ مشرفٌهم هو 
والتسامح، وهم ٌفضلون هذا الأسلوب، أي  الذي ٌتساهل معهم بالنصح والتوجٌه، وأؼلب مشرفٌهم 
ٌتركز اهتمامهم نحو العمل وأدابه، وبؤن هذا الأسلوب ٌترن فٌهم أثرا إٌجابٌا، حٌث ٌشجعهم على 
.  زٌادة العمل
كما أن أؼلب  رإسابهم ٌثنون علٌهم وٌمدحونهم عمب إنجاز أعمال ممٌزة، وهذا الاستحسان 
ٌدفعهم إلى مضاعفة الجهد وتحسٌن الأداء، كما أن أؼلبهم كان رأٌهم أنهم سٌختارون هذه الوكالة فً 
حالة ما تم تخٌٌرهم من جدٌد، لأنها كانت سببا فً تنمٌة مهاراتهم وتعودهم علٌها، وحب وظابفهم 
. ولوجود الجو الأخوي والمعاملة الحسنة، ولأن لها مكانة وطنٌة كبٌرة، مما ٌعكس ولابهم الكبٌر لها
وأوضحت النتابج بؤنه توجد علالة ارتباط إٌجابٌة كبٌرة بٌن مشاركة المشرؾ لتابعٌه فً اتخاذ 
، وكذلن الحال بالنسبة لتلمٌهم المدٌح % 001المرارات ودفعهم لتحسٌن أدابهم الوظٌفً، وذلن بنسبة 
 .والثناء من طرؾ المشرؾ عمب أدابهم لأعمال ممٌزة وعلالته بتحسٌن أدابهم الوظٌفً
ٌعتبر لد تحممت إذ  للدراسة وفً ضوء ما سبك من نتابج ٌمكن المول بؤن الفرضٌة العامة
إثبات  هو الثلاثة للدراسة الجزبٌة إثبات الفرضٌاتمجموع نتابج المحاور السابمة والمتمثلة فً 
لها،والتً تمول بوجود علالة ارتباط إٌجابً بٌن الروح المعنوٌة والأداء الوظٌفً للعمال داخل 
 .المنظمة
التً توصلت " لوٌنتال"كما أكدت هذه الفرضٌة العامة إضافة إلى الفرضٌات الجزبٌة دراسة 
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 خـاتـمـة
فً الأخٌر ٌمكن المول بأن نجاح أي منظمة فً المجتمع ٌعتمد بالدرجة الأولى على العنصر 
البشري فٌها، باعتباره المحور الرئٌسً الذي تدور حوله مختلف العناصر الأخرى، وبالضبط على الأداء 
الوظٌفً للعاملٌن فٌها، وهذا الأخٌر لا ٌمكن فصله عن بالً المتغٌرات التً ٌُؤثِّر وٌَتَأثَّر بها، ومن أجل 
الوصول إلى أفضل النتائج فً هذا المجال، فإنه ٌفضل دراسة أهم العوامل المؤثرة فٌه ومن ثم التحكم 
فٌها وتوجٌهها لصالح المنظمة، ومن أهم هذه العوامل مراعاة للطبٌعة البشرٌة والإنسانٌة للعاملٌن، وهً 
 .الحالة النفسٌة والشعورٌة أو ما ٌعرف بالحالة المعنوٌة أو الروح المعنوٌة لدٌهم
فالروح المعنوٌة للعاملٌن تساهم وتؤثر بشكل كبٌر فً الأداء الوظٌفً للعاملٌن، حٌث بٌّنت نتائج 
الدراسة بأنه توجد علالة كبٌرة بٌن الروح المعنوٌة للعاملٌن وأدائهم الوظٌفً بطرٌمة طردٌة، حٌث كلما 
زادت الأولى زاد الثانً والعكس صحٌح، وتم التوصل إلى هذه النتٌجة أي إثبات الفرضٌة العامة للدراسة 
 . من خلال إثبات الفرضٌات الجزئٌة الثلاثة
حٌث أّن الروح المعنوٌة المتجسدة فً علالة العامل بعمله تساهم بشكل كبٌر فً أداء وظٌفً، ومن 
مؤشرات هذا البعد تناسب المنصب مع المؤهل العلمً وتوفر الظروف المناسبة للعمل، وتصمٌم نظام 
أجور ومنح ٌتناسب مع مجهودات العاملٌن، كذلن المٌام بالتدرٌب من خلال تربصات ودورات تكوٌنٌة، 
وتحفٌزهم للعمل من خلال ترلٌة الكفاءات والمتمٌزٌن، أٌضا توفٌر الخدمات الاجتماعٌة التً ٌحتاجونها 
 .فً المنظمة
أما مؤشرات البعد الثانً الذي ٌمثل الروح المعنوٌة المتجسدة فً علالة العامل بزملائه، هً 
العمل الجماعً وتكوٌن فرق عمل متلاحمة فً بٌنها على أساس المٌم والمعاٌٌر والاجتماعٌة وأٌضا 
 .الانضباط والجدٌة فً العمل وتمدٌم المساعدة لبعضهم البعض والنماش فٌما بٌنهم حول مواضٌع العمل
أما مؤشرات البعد الثالث والأخٌر وهو علالة العامل بإدارته، تتمثل فً عدالة نظام الإشران بٌن 
جمٌع العمال دون تمٌٌز، وتوازن العلالات الرسمٌة والإنسانٌة فً نمط الإشراف، والمشاركة فً اتخاذ 
المرارات الخاصة بالعمل، والرضا على نظام تمٌٌم أداء العاملٌن وإعطائهم هامش من الحرٌة فً تطبٌك 
الأوامر وتجنب الإملاءات الحرفٌة المملة، وذلن لفتح المجال لإبداعاتهم ولدراتهم الفردٌة، أٌضا استعمال 
أسلوب النصح والإرشاد لبل التطبٌك الصارم للوائح التنظٌمٌة، والإطراء على العاملٌن والثناء علٌهم عند 
 . تمٌزهم فً مجال معٌن من أجل تشجٌعهم ودفعهم لتمدٌم الأفضل
 خـاتـمـة
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كما جاءت النتائج متطابمة ومتوافمة مع ما جاء فً الجانب النظري للدراسة والتراث النظري فً 
هذا المجال، وأٌضا مع مختلف النظرٌات الحدٌثة فً مجال الإدارة والتنظٌم،  خاصة تلن التً تم الإشارة 
 .إلٌها فً المسم النظري
أٌضا وافمت نتائج الدراسة الكثٌر من الجزئٌات المشتركة مع الدراسات السابمة التً استعملت 
 .فٌها، سواء تلن المتعلمة بالأداء لوظٌفً أو المتعلمة بالروح المعنوٌة
ومن خلال هذه النتائج المتوصل إلٌها ٌمكن المول بأنها لد تتوافك مع المنظمات الوطنٌة، وٌمكن 
تعمٌمها على مستوى الوطن الجزائري، وأٌضا على المستوى الدولً لأن الأبعاد والمؤشرات التً تم 
 .اعتمادها فً هذه الدراسة هً متواجدة فً أي منظمة سواء كانت وطنٌة أم أجنبٌة
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 التـوصـيـــات
: ن الخروج بالتوصٌات التالٌةك من خلال النتائج المتوصل إلٌها فً هذه الدراسة ٌم
وضرورة التحّكم فٌها بما ٌخدم  -  فً البحثةالمذكور - التأكٌد على أهمٌة محّددات الأداء الوظٌفً- 
  .صالح المنظمةم
  أنوذلك من شأنه .تعزٌز دور نظام تقٌٌم الأداء الوظٌفً وضرورة بنائه على أسس علمٌة وعملٌة- 
.  وتطوٌرهومن ثّم تصحٌحها كشف ثغرات الأداء الوظٌفً للعّمال،ي
من خلال تحسٌن  ضرورة الاهتمام بالروح المعنوٌة للعّمال وتبنًّ الإجراءات المساعدة على رفعها،- 
ما تلعبه ل - ذكورة فً البحثمال- الفٌزٌقٌة المؤثرة فٌها و وتجوٌد العوامل النفسٌة والاجتماعٌة والتنظٌمٌة 
. من دور كبٌر فً رفع الأداء الوظٌفً للعّمال
لعمل على تعزٌز العلاقات الإنسانٌة وتقوٌة الروابط الاجتماعٌة فً بٌئة العمل خاصة تلك التً بٌن ا- 
. الإدارة والعمال
 
 ملّخص الدراسة باللغة العربية
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 ملخص الدراسة باللّغة العربية
هدفت الدراسة إلى فهم العلاقة بٌن الّروح المعنوٌة والأداء الوظٌفً لدى عّمال المنظمة، فانطلقت 
هناك علاقة ارتباط إٌجابً بٌن الروح المعنوٌة العالٌة وبٌن ارتفاع مستوٌات : من الفرضٌة العامة التالٌة
 .الأداء الوظٌفً للعمال فً المنظمة
 : والتً تفّرعت إلى الفرضٌات الجزئٌة التالٌة
   .المنظمةمعنوٌات العامل المتجسدة فً علاقته بعمله وأدائه فً هناك علاقة إٌجابٌة بٌن  -
هناك علاقة بٌن درجة التماسك التً تسود جماعة العمل وإنجاز الموظفٌن للأعمال بكفاءة  -
 .عالٌة
 .بٌن درجة تقدٌر المرؤوسٌن لرئٌسهم ومستوٌات آدائهم فً العمل علاقة هناك -
الأول بعنوان الإطار التمهٌدي للدراسة ،  أما الثانً تناول : و تّم تقسٌم البحث إلى الفصول التالٌة
متغٌر الأداء الوظٌفً، حٌث تّم التطرق إلى بعض الأساسٌات فً هذا المفهوم، وكذلك التفصٌل فً عملٌة 
تقٌٌم الأداء الوظٌفً وأهم النظرٌات المفّسرة للأداء الوظٌفً، أما الفصل الثالث وتناول المتغٌّر التابع 
وهو الروح المعنوٌة، وتّم فٌه التطرق إلى بعض الأساسٌات أٌضا لهذا المفهوم، وأٌضا أهم العوامل 
 .وأخٌرا أهم النظرٌات المفّسرة له. النفسٌة، الاجتماعٌة، التنظٌمٌة والفٌزٌقٌة المؤثرة فٌه
فٌما ٌخص الفصل الرابع كان بعنوان الإجراءات المنهجٌة للدراسة المٌدانٌة، وفٌه تّم تحدٌد 
 إلى الانتهاء من الدراسة المٌدانٌة 4102مجالات الدراسة، الزمانً من الدراسة الاستطلاعٌة فً سبتمبر 
، المكانً وهو الوكالة الولائٌة للتسٌٌر والتنظٌم العقاري 7102والوصول إلى النتائج فً أفرٌل 
 15، البشري وهو عّمال الوكالة، وتّم استعمال أسلوب المسح الشامل لكن تم استرجاع -بسكرة-الحضري
استمارة فقط رغم الجهود الكبٌرة وذلك لحساسٌة وسرٌة نشاط المنظمة، كما تم استعمال المنهج الوصفً 
 .لأنه الملائم للدراسة
وفً جمع البٌانات تّم استعمال أداة الاستبٌان والمقابلة والملاحظة، أما الأسالٌب الإحصائٌة فتّم 
 .الاعتماد على التكرارات والنسب المئوٌة، والمتوسط الحسابً
 وأخٌرا الفصل الخامس تّم فٌه عرض و تحلٌل وتفسٌر بٌانات الدراسة وصولا إلى النتائج التً 
 .أثبتت الفرضٌات الجزئٌة ومن ثّم الفرضٌة العامة
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Summary of the study in foreign language 
The study aims at understanding the relationship between the morale and the functioning 
of the organization's workers. It started from the following general hypothesis: There is a 
positive correlation between the high morale and high levels of job performance of the workers 
in the organization. 
Which divaricated to the following partial hypotheses: 
- There is a positive relationship between the morale of the worker embodied in his 
relationship with his work and performance in the organization. 
- There is a relationship between the degree of cohesion that prevails in the work group and 
the achievement of employees to work efficiently. 
- There is a relationship between the degree of appreciation of the subordinates to their 
president and the levels of their work performance. 
The research was divided into the following chapters: the first is entitled the introductory 
framework for the study, the second is the functional variable. The basic concepts of this 
function are discussed in detail, The third chapter deals with the dependent variable, the spirit 
of morale, in which some of the fundamentals of this concept were also discussed, as well as 
the most important psychological, social, organizational and physical factors affecting it. Finally, 
the most important theories that explain it. 
The fourth chapter was entitled Methodological Procedures for the Field Study, in which the 
study areas were identified from the exploratory study in September 2014 to the completion of 
the field study and the results reached in April 2017, the local agency for the management and 
management of urban real estate - Biskra - Agency workers. The survey method was used, but 
only 51 forms were retrieved in spite of the great efforts, due to the sensitivity and 
confidentiality of the organization's activities. 
In the data collection, the questionnaire, interview and observation tool was used. The 
statistical methods were based on frequency, percentage, and arithmetic mean. 
Finally, in the fifth chapter we presented, analyzed and explained the data of the study to 
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قائمة المراجع 
   المراجع باللغة العربٌة: أولا
 الكتب .I
 . الدار الجامعٌة: الإسكندرٌة. التنظٌم الإداري فً المنظمات المعاصرة). 5002(أبو بكر، مصطفى  -1
الدار الجامعٌة : الإسكندرٌة. الموارد البشرٌة مدخل لتحمٌك المٌزة التنافسٌة. أبو بكر، مصطفى -2
 .الإبراهٌمٌة
 . دار أسامة للنشر و التوزٌع: عمان. إدارة الموارد البشرٌة فً المإسسات التعلٌمٌة.أبو شندي، سعد  -3
 .دار المعرفة الجامعٌة: الأزارٌطة. الخدمة الاجتماعٌة فً مجال العلالات العامة). 3002(أحمد محمد  -4
 .الجزائر. منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌة).6002(أنجرس، مورٌس  -5
: الرٌاض. التؤمٌنات الاجتماعٌة و نظامها فً المملكة العربٌة السعودٌة). 6991(الباشا، محمود  -6
 .معهد الإدارة العامة
دار المعرفة : الأزارٌطة. إدارة وتنظٌم المإسسات الاجتماعٌة فً الخدمة الاجتماعٌة. بدوي، هناء -7
 .الجامعٌة
 .دار وائل: عمان. إدارة الموارد البشرٌة و إدارة الأفراد). 1002(برنوطً سعاد  -8
 .دار وائل: عمان. إدارة الموارد البشرٌة). 4002(البرنوطً، سعاد  -9
 .دار الشروق: جامعة مؤتة. لضاٌا معاصرة فً الإدارة التربوٌة. بطاح، أحمد -01
الدار الدولٌة : الإسكندرٌة. تمٌٌم تعلم الطالب التجمٌعً و التكوٌنً). 1002(بلوم، بنٌامٌن  -11
 .للاستثمارات الثمافٌة
 .دار المسٌرة للنشر والتوزٌع: عمان. مبادئ الإدارة العامة). 9002(بن حبتور، عبد العزٌز  -21
 .مطابع حسناوي. مدخل إلى إدارة المنظمات الثمافٌة).9002(بوكروح، مخلوف  -31
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 . مكتبة الأنجلو المصرٌة: مصر. منهجٌة البحث العلمً). 7002(  محمود،توفٌك -41
 .دار النهضة العربٌة: ، الماهرةالوظٌفة العامة). 7002(جعفر، أنس  -51
دار الجامعة : الأزارٌطة. الإدارة والعلالات الإنسانٌة فً الألفٌة الثالثة). 1102(الجمال، رانٌا  -61
 .الجدٌدة
 .دار الحامد: عمان. الإحصاء فً التربٌة والعلوم الانسانٌة). 0102(جمعة، نبٌل  -71
 .دار المسٌرة: عمان. علم الاجتماع الصناعً والتنظٌم). 9002(الجوهري محمد  -81
دار : عمان. جامعة دلمون. إدارة التغٌٌر فً المإسسات التربوٌة). 1102(الحرٌري، رافدة  -91
 .الثمافة
 .)وظائف المنظمة-العملٌات الإدارٌة-النظرٌات( مبادئ الإدارة الحدٌثة ).6002( حسن ،حرٌم -02
 . دار الحامد للنشر والتوزٌع:عمان
 .دار الحامد: عمان. إدارة المنظمات منظور كلً). 3002(حرٌم، حسٌن  -12
 .دار وائل للنشر: عمان. علم الاجتماع الصناعً). 5002(الحسن، إحسان  -22
 .الإسكندرٌة. إدارة الموارد البشرٌة، دار التعلٌم الجامعً). 4102(حسن، راوٌه و سلطان، محمد  -32
 . مؤسسة شباب الجامعة: الإسكندرٌة.إدارة الأفراد والعلالات الإنسانٌة). 3002( عادل،حسن -42
 .دار أسامة: عمان.  إدارة الموارد البشرٌة).8002(حسونة، فٌصل  -52
الإدارة و اتخاذ المرار فً عصر المعلوماتٌة من منظور الخدمة الاجتماعٌة ). 9002(خلٌل، منى  -62
 .جامعة حلوان. كلٌة الخدمة الاجتماعٌة
ترجمة رفاعً  ( إدارة السلون فً المنظمات). 4002(الدجرٌنبرج، جٌرالد و بارون، روبرت  -72
 . دار المرٌخ: الرٌاض. )إسماعٌل علً بسٌونً
 .الدار الجامعٌة. البحث العلمً) . 2002(و أبو بكر، مصطفى  الله  عبد،الدحلم -82
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الشركة العربٌة المتحدة للتسوٌك : مصر. إدارة الموى البشرٌة). 8002(دّرة، عبد الباري و آخرون -92
 .و التورٌدات
. إدارة الموارد البشرٌة فً المرن الحادي و العشرٌن). 8002(دّرة، عبد الباري و الصباغ، زهٌر  -03
 .دار وائل
 .دار وائل: عمان. الإدارة الإستراتٌجٌة). 4102(درة، عبد الباري و جرادات، ناصر  -13
. الحوافز-إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة فً المإسسة العمومٌة التدرٌب). 3102(درٌدي منٌر -23
 .دار الابتكار: عمان
دار : الرٌاض.  )ترجمة محمد سٌد أحمد عبد المتعال(  إدارة الموارد البشرٌة).7002(دٌسلر، جاري  -33
 .المرٌخ
 .مؤسسة شباب الجامعة: الإسكندرٌة. الإدارة والمجتمع). 6002(رشوان، حسٌن  -43
 .دار المناهج: عمان. الإدارة الإستراتٌجٌة مدخل تكاملً). 8002(رشٌد، صالح و جلاب، إحسان  -53
: الماهرة. أسالٌب التنشئة الاجتماعٌة الأسرٌة و دوافع الإنجاز الدراسٌة). 8002(الزلٌتنً محمد  -63
 .دار لباء
دار الفكر : الماهرة.  إدارة الموارد البشرٌة من النظرٌة إلى التطبٌك). 8991(ساعاتً، أمٌن  -73
 . العربً
 .عالم الكتب الحدٌث: الأردن. إدارة الموارد البشرٌة). 2002(سالم، مؤٌد و حرحوش، عادل  -83
جامعة . التنظٌم الحدٌث للمإسسة التصور و المفهوم). 8002(سلاطنٌة، بلماسم و لٌرة، إسماعٌل  -93
 .دار الفجر: بسكرة
 .دار غرٌب. الماهرة.  الإدارة بالأهداف طرٌك المدٌر المتفوق).9991(السلمى، علً  -04
 .دار غرٌب: الماهرة. إدارة السلون التنظٌمً). 4002(السلمى، علً  -14
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 .دار المعرفة. الاسكندرٌة. أصول ولواعد المراجعة والتدلٌك). 2002(السٌد سراٌا  -24
 .المكتب الجامعً للتحدٌث: الإسكندرٌة. الإدارة المعاصرة). 7002(شرٌف، علً وآخرون  -34
 .دار الٌاوزري العلمٌة: عّمان.   الصراع التنظٌمً و إدارة المنظمة).1102(شلابً، زهٌر  -44
 .دار المسٌرة: الأردن. نظرٌة المنظمة). 0002(الشماع، خلٌل و محمود، خٌضر  -54
 .مكتبة المجتمع العربً: عمان. السلون الوظٌفً). 8002(الصوص، نداء  -64
 .مؤسسة حورس الدولٌة: الإسكندرٌة. هندرة الموارد البشرٌة). 6002(الصٌرفً، محمد  -74
 . دار الوراق: ، عمانإدارة الموارد البشرٌة مدخل إستراتٌجً متكامل. الطائً ٌوسف و آخرون -84
دار : عمان. إدارة التغٌٌر التحدٌات و الاستراتٌجٌات للمدراء المعاصرٌن). 1102(الطٌطً، خضر -94
 .الحامد
مطبعة : الاسكندرٌة. أسس ومبادئ البحث العلمً). 2002(عابر، عوض و خفاجة، مٌرفت  -05
 .الإشعاع الفنٌة
 .دار زهران: عمان. أساسٌات الوصف الوظٌفً). 8002(عارف، سامً  -15
 . دار أسامة: عمان. علم الاجتماع الصناعً). 6002(العامودي، سلٌم  -25
 .دار المسٌرة: عمان. أساسٌات علم الإدارة). 4002(عباس، علً  -35
 .دار المسٌرة: عمان. أساسٌات علم الإدارة). 7002(عباس، علً  -45
: الاسكندرٌة. الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة). 2002(عبد البالً، صلاح الدٌن  -55
 .دار الجامعة الجدٌدة
 .الدار الجامعٌة: الإبراهٌمٌة.  السلون الفعال فً المنظمات).4002(عبد البالً، صلاح الدٌن -65
. طرق البحث العلمً والتحلٌل الإحصائً). 2002(و حسٌن، مصطفى  إخلاصلحفٌظ، ا عبد -75
 .مركز الكتاب للنشر: الماهرة
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. برامج الأطفال التلفزٌونٌة وآثارها التربوٌة). 7002(عبد الرحمن حجاجً و رجب مصطفى  -85
 .دار الإٌمان: الإسكندرٌة
 .المكتبة الجامعٌة :الأزارٌطة .وتنمٌة المإسسات الاجتماعٌة إدارة). 0002(عبد اللطٌف رشاد  -95
المكتب الجامعً : الأزارٌطة. الأسس النظرٌة لإدارة المإسسات الاجتماعٌة). 4002(عبد الله، محمد  -06
 .الحدٌث
 .دار الٌازوري: الأردن. إدارة العلالات الإنسانٌة). 1102(عبد المجٌد، أونٌس  -16
المجلس الوطنً . الكوٌت. إتجاهات نظرٌة فً علم الاجتماع). 1891 (الباسط  عبد،المعطً عبد -26
 .للثمافة والفنون والآداب
 .دار زمزم. إدارة الموارد البشرٌة). 0102(عبد النبً محمد  -36
دٌوان : الجزائر. المرشد فً البحث العلمً). 9002(عبد الٌمٌن، بوداود و أحمد، عطاء الله  -46
 .المطبوعات الجامعٌة
 .دار الراٌة: عمان.  التخطٌط و التطوٌر الإداري).8002(عبوي زٌد  -56
 .دار الفكر: الأردن. البحث العلمً). 5002(عبٌدات، ذولان وآخرون  -66
 . دار وائل للنشر: عمان. منهجٌة البحث العلمً). 9991(عبٌدات، محمد و آخرون  -76
 .دار المسٌرة: عمان. الإدارة و التخطٌط التربوي). 8002(العجمً حسنٌن  -86
 .دار المحمدٌة العامة: الجزائر. إدارة الموارد البشرٌة و السلون التنظٌمً). 4002(عدون ناصر  -96
 .مكتبة مدبولً. فلسفة مناهج البحث العلمً). 9991(عمٌل، حسٌن  -07
  .دار وائل: عمان. إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة). 5002(عمٌلً، عمر  -17
 .الإسكندرٌة. علم النفس الصناعً). 9991(عكاشة، محمود  -27
 .دار المعرفة الجامعٌة: الأزارٌطة. سٌكولوجٌة الصناعة). 4002(علً، صبرة  و شرٌت أشرف -37
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التخطٌط الالتصادي و التخطٌط التؤشٌري فً النظام الالتصادي  مبادئ ).8991 ( حسٌن،عمر -47
 .الماهرة. الحر
 .مكتبة الفلاح: الكوٌت. علم النفس الصناعً). 4991(عوٌد سلطان المشعان  -57
 .دار الكتب العلمٌة: بٌروت. علم النفس الصناعً). 6991( عوٌضة كامل  -67
 .دار المعرفة الجامعٌة: الأزارٌطة. علم النفس الاجتماعً). 7991(عٌساوي، عبد الرحمان  -77
 .دار الفكر الجامعً: الإسكندرٌة. الإدارة فً عصر العولمة). 7002(العٌسوي، عبد الرحمن  -87
 .دار الفجر: الماهرة. تنمٌة الموارد البشرٌة). 7002(غربً، علً و آخرون  -97
 . دار الٌازوري: عمان. تخطٌط وتنظٌم برامج وحملات العلالات العامة). 9002(الغلاق، بشٌر -08
 . دٌوان المطبوعات الجامعٌة: بن عكنون. ممدمة فً علم النفس الصناعً). 6002(غٌات، بوفلجة  -18
دار : عمان. تجدٌدات فً الإدارة التربوٌة فً ضوء الاتجاهات المعاصرة). 0102(الفاضل محمد  -28
 . الحامد
 .دار المعارف: الماهرة. علم النفس الصناعً والتنظٌمً). 8891(فرج عبد المادر طه  -38
 .دار المعرفة الجامعٌة: الأزارٌطة. الإدارة فً المإسسات الاجتماعٌة). 6991(فهمً، سامٌة  -48
دٌوان المطبوعات . دلٌل مصطلحات علم اجتماع التنظٌم و العمل). 1102(لاسٌمً، ناصر -58
 .الجامعٌة
 .دار البازوري. عمان. البحث العلمً). 9002(و سمرائً، إٌمان  لندٌلجً، عماد -68
 . دار عالم الثمافة: عمان.  تنمٌة و إدارة الموارد البشرٌة).8002(الكلالدة طاهر  -78
 .دار الٌازوري: عمان. الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة). 1102(الكلالدة طاهر  -88
 .مؤسسة شباب الجامعة: الإسكندرٌة. علم النفس المهنً والصناعً). 7002(كمال، طارق -98
 .دار هومة. مبادئ الإدارة). 5002(لعوٌسات، جمال الدٌن  -09
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 .دار زمزم. أسس العلالات العامة).0102(اللوزي، موسى  -19
 . الدار الجامعٌة: تانٌس. إدارة الموارد البشرٌة). 5002(ماهر، أحمد  -29
 .الدار الجامعٌة: الإبراهٌمٌة. كٌف تبحث و تحصل على أفضل وظٌفة). 5002(ماهر، أحمد  -39
: الإبراهٌمٌة. التنظٌم الدلٌل العلمً لتصمٌم الهٌاكل و الممارسات التنظٌمٌة). 7002(.ماهر، أحمد -49
 . الدار الجامعٌة
دار : عمان. إدارة و تمٌٌم الأداء الوظٌفً بٌن النظرٌة و التطبٌك). 3102(المحاسنة، إبراهٌم  -59
 .جرٌر
 .دار المسٌرة: عمان. إدارة الموارد البشرٌة). 7002(محمود خٌضر و الخرشة ٌاسٌن  -69
 .دار المسٌرة: عمان. إدارة الموارد البشرٌة). 1102(محمود، خٌضر و الخرشة، ٌاسٌن  -79
 .دار المسٌرة: عمان. إدارة الموارد البشرٌة). 1102(محمود، كاظم و الخرشة، ٌاسٌن  -89
 . المكتب الجامعً الحدٌث: الإسكندرٌة. الإدارة الإستراتٌجٌة). 7002(مرسً، نبٌل و سلٌم، أحمد  -99
 .دار غٌداء: عمان. دراسات فً الإدارة التربوٌة). 7002(مرٌزق، هشام  -001
 . الماهرة.إدارة الموارد البشرٌة. مصطفى، أحمد  -101
 .دار الكتاب الحدٌث: الماهرة. منظمات الأعمال الحوافز و المكافآت). 6002(معمر، داوود  -201
 .دار زهران: عمان. العلالات الإنسانٌة فً المإسسات الصناعٌة). 0102(موسى، فتحً  -301
 .دار غرٌب: عنابة.  محاضرات فً علم اجتماع التربٌة). 5002(نوار مربوحة  -401
 .دار الكندي: الأردن. السلون الإداري وخلفٌاته الاجتماعٌة). 9991(النوري، لٌس  -501
. )تعرٌب سرور علً إبراهٌم سرور(إدارة الفرٌك استراتٌجٌة النجاح ). 5002(هاٌٌس، نٌكً  -601
 .دار المرٌخ: المملكة العربٌة السعودٌة
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ترجمة فارس  (المدخل إلى علم النفس الصناعً والتنظٌمً). 9991(ي رٌجٌو، رونالدي  -701
 . دار الشروق: عمان. )حلمً
دار الكتاب : الكوٌت.  علم النفس الصناعً والتنظٌمً). 9991(ٌاسٌن، حمدي وآخرون  -801
 .الحدٌث
 المذكرات والرسائل الأكادٌمٌة .II
دراسة على عٌنة من  بٌئة العمل الداخلٌة وأثرها على الأداء الوظٌفً). 4102(بن رحمون، سهام  -1
 .، الجزائر.أطروحة دكتوراه، ، جامعة محمد خٌضر، بسكرة.  الإدارٌٌن بكلٌات ومعاهد جامعة باتنة
 دراسة مٌدانٌة بمستشفى بشٌر النمط المٌادي وتؤثٌره على الأداء الوظٌفً). 8002(بنوناس، صباح  -2
 .رسالة ماجستٌر، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، الجزائر.  بن ناصر بسكرة
 دراسة مٌدانٌة  الوظٌفً للمعلمٌنالأداءالتدٌن وانعكاسه على ). 2102 ( جاب الله،بوجمعة -3
                 .، الجزائربوزرٌعة- 2- جامعة الجزائر ماجستٌر، رسالة .تدائٌات مدٌنة الجلفةإب
 دراسة مٌدانٌة على  الوظٌفًبالأداء وعلالته يالإتصال التنظٌم ).9002 ( جلال الدٌن،بوعطٌط -4
 .، الجزائر لسنطٌنة، جامعة منتوري محمود.ماجستٌررسالة ، العمال المنفذٌن بمؤسسة سونلغاز عنابة
 ىروالروح المعنوٌة وعلالتها بالولاء التنظٌمً للعاملٌن بمجلس الش ).0102( بدر محمد ،الجرٌسً -5
  . السعودٌة ، جامعة ناٌف للعلوم الأمنٌة ، رسالة ماجستٌر. السعودي ومن جهة نظرهم
ثر الحوافز المادٌة والمعنوٌة فً تحسٌن أداء العاملٌن فً أ. )1102(الجساسً، عبد الله حمد محمد  -6
 .، الأكادٌمٌة العربٌة البرٌطانٌة للتعلٌم العالًوزارة التربٌة والتعلٌم بسلطنة عمان
 . رسالة ماجستٌر ، الحوافز المادٌة والمعنوٌة وأثرها علً الروح المعنوٌة ).6002( حمزة ي،جواد -7
 .، الجزائرلسنطٌنة ،جامعة منصوري
 دراسة مٌدانٌة بمؤسسة الروح المعنوٌة وعلالتها بالكفاءة الإنتاجٌة للعامل). 0102(حٌمر، صباح  -8
 .رسالة ماجستٌر، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، الجزائر. المشروبات الغازٌة بطولمة
 الصراع التنظٌمً لدى مدٌري المدارس إدارة أسالٌب ).9002(حمد بن محمد مهدي أ ي،خالدال -9
جامعة . همالثانوٌة الحكومٌة بمدٌنة مكة المكرمة وعلالاتها بالروح المعنوٌة للمعلمٌن من وجهة نظر
 .المملكة العربٌة السعودٌة ، المرىأم
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علالة النمط المٌادي لمدبرات المدارس بالروح  ).9002( نورة بنت عطٌة بن راشد ،الزهرانً -01
 المملكة العربٌة أم المرى،جامعة  ، رسالة ماجستٌر .المعنوٌة لمعلمات المرحلة الابتدائٌة لمحافظة جدة
 .السعودٌة
دراسة مٌدانٌة بالشركة   الوظٌفًبالأداءة وعلالتها يالصراعات التنظٌم). 1102 ( محمد،سلامنة -11
 .، الجزائرجامعة المسٌلةماجستٌر، رسالة .  بجٌجلAVANE للزجاج الإفرٌمٌة
 دراسة مسحٌة على الأمن النفسً وعلالته بالأداء الوظٌفً). 7002(السهلً، ماجد اللمٌع حمود  -21
رسالة ماجستٌر، جامعة ناٌف العربٌة للعلوم الأمنٌة، المملكة العربٌة . موظفً مجلس الشورى السعودي
 . السعودٌة
دراسة حالة   الوظٌفً للعاملٌنالأداءالمناخ التنظٌمً وتؤثٌره على  ).0102( صلٌحة ،شامً -31
 .، الجزائر جامعة امحمد بولرة بومرداسرسالة ماجستٌر، . بومرداس"امحمد بولرة"جامعة 
 الوظٌفً فً المإسسة العمومٌة الأداء على الإدارير التدرٌب أث ).2102( محمد لخضر،صحراوي -41
 مع الدراسة المٌدانٌة فً وزارة التهٌئة العمرانٌة والبٌئة والسٌاحة تخصص التنظٌم السٌاسً ، الجزائرٌة
 .، الجزائر- 3- جامعة الجزائر ماجستٌر، رسالة .والإداري
الأنماط المٌادٌة والسمات الشخصٌة لمدٌري المدارس ). 9002(العتٌبً، نواف بن سفر بن مفلح  -51
رسالة . )دراسة مٌدانٌة تحلٌلٌة( وعلالتها بالروح المعنوٌة للمعلمٌن فً محافظة الطائف التعلٌمٌة
 . ماجستٌر، جامعة أم المرى، المملكة العربٌة السعودٌة
الإبداع الإداري وعلالته بالاداء الوظٌفً لمدٌري المطاع ). 9002(العجلة، توفٌك عطٌة توفٌك  -61
، رسالة ماجٌستٌر، تخصص إدارة أعمال، كلٌة "دراسة تطبٌمٌة على وزارات لطاع غزة  " العام
 .التجارة، الجامعة الإسلامٌة، غزة، فلسطٌن
 ،  للمورد البشري فً لمإسسة الالتصادٌةالوظٌفًالتحفٌز وأثره علً  ).7002( زهٌة ،عزٌون -71
 .، الجزائر سكٌكدة،5591 اوت 02 جامعة ماجستٌر رسالة .-وحدة نومٌدٌا بمسنطٌنة –دراسة حالة 
المٌم الاجتماعٌة والثمافٌة المحلٌة وأثرها على السلون التنظٌمً ). 9002( الأزهر،العمبً -81
 .جامعة الإخوة منتوري، لسنطٌنة ، الجزائر.  أطروحة دكتوراه– المصنع الجزائري نموذجا –للعاملٌن 
  دراسة الثمافة التنظٌمٌة على مستوى الأداء الوظٌفً أثر). 8002(عكاشة، أسعد أحمد محمد  -91
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 .رسالة ماجستٌر، الجامعة الإسلامٌة، غزة، فلسطٌن.  فً فلسطٌن"letleb"تطبٌمٌة على الاتصالات 
بٌئة العمل الداخلٌة وعلمتها بمعنوٌات العاملٌن بمعهد الجزات  ).2102( سعد بن سعٌد ،المحطانً -02
 .السعودٌة الأمنٌة،  جامعة ناٌف العربٌة للعلوم . ماجستٌررسالة  ، ٌاضربال
 والع الممارسة المواطنة فً ظل الإصلاح السٌاسً الحاصل فً الجزائر ). 6102 ( صونٌا،لعٌدي -12
أطروحة دكتوراه، جامعة -  .  بسكرة، باتنة وسكٌكدة –دراسة مٌدانٌة ببعض ولاٌات الشرق الجزائري 
 .محمد خٌضر، بسكرة، الجزائر
درجة ممارسة المٌادة التحوٌلٌة وعلالاتها بالروح ). 3102 ( سحر بنت خلف سلٌمان،مددٌن -22
المملكة أم المرى، جامعة . أطروحة دكتوراه. المعنوٌة لأعضاء هٌئة التدرٌس بالجامعات السعودٌة
 .العربٌة السعودٌة
المٌادٌة وعلالتها بالأداء الوظٌفً فً المنظمات الأهلٌة  الأنماط). 0102(ناصر، حسن محمد  -32
 .الجامعة الإسلامٌة، غزة، فلسطٌن.  ، رسالة ماجستٌرالفلسطٌنٌة من وجهة نظر العاملٌن
رسالة ماجستٌر، . التعبئة المعنوٌة فً المرآن الكرٌم ).7002 ( علام عبد المادر محمود،النعنع -42
 .جامعة النجاح الوطنٌة، نابلس، فلسطٌن
الإدارٌة وعلالتها بالأداء الوظٌفً فً الأجهزة   الرلابة). 4002(النمٌان، عبد الله عبد الرحمان  -52
رسالة ماجستٌر، أكادٌمٌة  ناٌف العربٌة للعلوم ". دراسة مسحٌة علً شرطة منطمة حائل"الأمنٌة 
 .الأمنٌة، السعودٌة
 الممالات العلمٌة .III
أثر ضغوط العمل فً الأداء الوظٌفً  )0102(خلٌفات، عبد الفتاح صالح و المطارنة، شرٌن محمد  -1
 .2-1مجلة جامعة دمشك، . لدى مدٌري المدارس الأساسٌة الحكومٌة فً إللٌم جنوب الأردن
 .7مجلة الباحث، . تحلٌل الأسس النظرٌة لمفهوم الأداء. )0102(الداوي، الشٌخ  -2
-. دراسة مٌدانٌة- والع الروح المعنوٌة لدى أساتذة الجامعة الجزائرٌة ). 2102 ( محمد،ررٌب الله -3
 .مجلة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة
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الثمافة التنظٌمٌة كأحد العوامل المؤثرة، على الأداء الوظٌفً، مجلة . )3102(زمرة، خلوف  -4
 . 9الالتصاد الجدٌد، 
دراسة تحلٌلٌة لآراء  -أثر العدالة الإجرائٌة فً الأداء الوظٌفً . )3102(السكر، عبد الكرٌم  -5
 .1مجلة العلوم الإدارٌة، -. المدٌرٌن فً الوزارات الأردنٌة
 –الاتجاهات النظرٌة التملٌدٌة لدراسة التنظٌمات الاجتماعٌة، عرض . )1102(صدٌك، حسٌن  -6
 .34مجلة جامعة دمشك، . وتموٌم
الأداء الوظٌفً لدى أعضاء الهٌئات التدرٌسٌة فً الجامعات . )1102(الصراٌرة، خالد أحمد  -7
 .2-1الأردنٌة الرسمٌة من وجهة نظر رؤساء الألسام فٌها، مجلة جامعة دمشك، 
 دراسة مٌدانٌة فً الشركة العامة –الروح المعنوٌة للعاملٌن والإنتاجٌة .  ناٌف علً،عاصً -8
 .المجلة العرالٌة للعلوم الإدارٌة. للصناعات النسٌجٌة فً الحلة
أثر استخدام تكنولوجٌا المعلومات على الأداء الوظٌفً للعاملٌن فً . )0102(عطٌة، العربً  -9
 .01مجلة الباحث، -. )الجزائر(دراسة مٌدانٌة فً جامعة ورللة - لأجهزة الحكومٌة المحلٌة 
مجلة العلوم الإنسانٌة . الأداء بٌن الكفاءة والفعالٌة، مفهوم وتمٌٌم ).1002( مزهودة، عبد الملٌن -01
 .  1والاجتماعٌة، 
والع الأداء الوظٌفً لمدٌري مدارس التعلٌم الأساسً من  ).3102(المسوري، أحمد عبد المادر  -11
 .02وجهة نظر المدٌرٌن والمعلمٌن، 
مجلة العلوم الإنسانٌة، . تمٌٌم أداء الأفراد كأداة لرفع أداء المنظمات. )4002(موسً، عبد الناصر  -21
 . 6
دراسة مٌدانٌة - الضغوط المهنٌة وعلالتها بالأداء الوظٌفً. )1102(نعامة، سلٌم و جمٌل، أنور  -31
 .5، مجلة جمعة تشرٌن للبحوث والدراسات العلمٌة، -لدى الموظفٌن فً مكتبة الأسد الوطنٌة بدمشك
 المعاجم والموامٌس  .VI
  .دار المعرفة الجامعٌة: الأزارٌطة. لاموس علم الاجتماع ).6002 ( محمد عاطف،غٌث -1
 .المعجم الوسٌط. مصطفى، إبراهٌم -2
عجارملا ةمئاق 
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 )  (أنثى   ،)  (ذكر :  الجنس -1
 )  ( سنة فؤكثر15، )  ( سنة 05-14، )  ( سنة 04-13 ،)  ( سنة 03-02:  السن -2
 :.............................................................................................  المإهلات المهنٌة -3
........................................................................................................................
 ........................................................................................................................
 )  (، عمل مإلت )  (عمل دائم : الوضع المانونً فً الوظٌفة -4
 :فً العمل الحالً )الألدمٌة (الخبرة المهنٌة  -5
 :فً عمل سابك إن وجد )الألدمٌة ( الخبرة المهنٌة  -6
  هل المنصب الذي تشغله حالٌا فً المإسسة ٌتناسب ومإهلاتن العلمٌة والمهنٌة؟ -7
 )  (،            لا )  (                                  نعم 
ترى هل هذا ٌطرح أٌة صعوبات بالنسبة لن فً إنجاز عملن الحالً؟                      )لا( فً حالة الإجابة بـ  -8
 )  (،            لا )  (نعم 




  ترى هل الظروف التً تشتغل فٌها حالٌا مناسبة لإنجاز عملن على أكمل وجه؟ -01
 )  (،           لا )  (                             نعم 




ٌساعدن على بذل  )الخ...من حٌث تولٌت العمل، أولات الراحة( ترى هل نظام العمل الحالً  -21
 )  (،          لا )  (ألصى ما عندن من جهد لإنجاز عملن؟          نعم 




حسب رأٌن، هل نظام الأجور فً مإسستن هو نظام عادل بالنظر لما تبذله من مجهودات فً  -41
 )  (،            لا )  (وظٌفتن؟      نعم 






ترى هل حجم ما تتماضاه من منح وعلاوات فً عملن، ٌُعّد عادلا بالنظر لما تبذله من مجهودات؟               -61
 )  (،             لا )  (نعم 




 هل سبك لن أن استفدت من تربّصات أو دورات تكوٌنٌة فً مجال عملن؟  -81
 )  (،             لا )  (                        نعم 
، فً رأٌن ماهً الفائدة التً ٌمكن أن تجنٌها من هذه التربّصات أو )نعم(فً حالة الإجابة بـ  -91




 هل سبك لن أن استفدت من ترلٌة مهنٌة؟ -02
 )  (،            لا )  (                      نعم 
، ترى هل العمل فً هذه المنظمة ٌتٌح فرصا فً هذا المجال؟                       )لا(فً حالة الإجابة بـ  -12
 )  (،           لا )  (نعم 
فً رأٌن ماهً جوانب الاستفادة التً ٌمكن أن تجنٌها من ترلٌتن فً عملن؟ أي كٌف تفٌدن  -22












 من ناحٌة أخرى، كٌف تفّضل إنجاز عملن؟ -52
 )  (،            بشكل جماعً )  (                    بشكل فردي 
 إذا كان لزاما علٌن العمل فً إطار جماعة، مع من تفضل العمل؟ -62
 )  (مع الموظفٌن الذٌن ٌشبهونن فً المهام والأدوار؟                       - 
 
 
 )  (مع الموظفٌن الذٌن تشترن معهم فً نفس المٌم والمعاٌٌر؟                        - 
 اعتبارات أخرى، الرجاء أذكرها                       - 
........................................................................................................................
 ........................................................................................................................
 فً ماذا ٌشترن أو ٌتشابه معن رفماإن الحالٌون فً فرٌك العمل؟ -72
........................................................................................................................
 ........................................................................................................................
فً العمل، هل ٌمدمون لن المساعدة إذا واجهتن صعوبات فً العمل؟                )رفماإن(زملاإن  -82
 )  (،         نادرا )  (غالبا 
 ترى ماهو نوع المساعدة؟ -92
........................................................................................................................
 ........................................................................................................................
 )  (، نادرا )  (هل ٌحدث أن تتنالش مع رفمائن فً العمل على إنجاز عمل ما؟    غالبا  -03
 ترى ماهو شكل هذا النماش؟ -13
 )  (محاولة معالجة أكبر لدر من المضاٌا والملفات                  - 
 )  (حسن استمبال الزبائن                  - 
 : ....................................................................................................أخرى تذكر -
 ........................................................................................................................
داخل فرٌك العمل، هل الأعباء والمهام التً ٌوّزعها المشرف علٌن وعلى زملائن تتم بطرٌمة  -23
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 ترى ما أثر ذلن علٌن نفسٌا وعلى مستوى عملن؟ -73
........................................................................................................................
 ........................................................................................................................
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 ، ترى لماذا؟)نعم(فً حالة الإجابة بـ  -93
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 ........................................................................................................................
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 ........................................................................................................................
 فً رأٌن ماهً انعكاسات مفاضلة الرئٌس بٌن المرإوسٌن خلال تمٌٌمه لأداء أعمالهم؟ -24
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 ........................................................................................................................
 :بالنسبة لأسلوب الرئٌس فً الإشراف على مرإوسٌه، هل مشرفن -34
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 فً اعتمادن من هو رئٌس العمل الجٌد؟ -64
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 ترى ماهو أثر الأسلوب الذي ٌتبعه مشرفن معن على مستوى إنجازن لعملن؟ -84
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 ........................................................................................................................
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 فً الأخٌر هل تشعر أنن جزء من هذه المإسسة؟ -15
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 لو لّدِّ ر لن أن تختار عملا من جدٌد، هل تختار هذه المإسسة؟ -25
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 )  (أنثى   ،)  (ذكر : الجنس- 1
 )  ( سنة فؤكثر15، )  ( سنة 05-14، )  ( سنة 04-13 ،)  ( سنة 03-02: السن- 2
 )  (، جامعً )  (، ثانوي )  (متوسط : المستوى التعلٌمً- 3
 
الرغبة والاستعداد، احترام موالٌت العمل،الرضا ، الاهتمام الحماس  ( كٌف ترى علالة العمال بؤعمالهم؟4-
  ............................................................)و الجدٌة تمٌٌد الإنتاج أو الغٌاب، الحوادث، الدوران
 ........................................................................................................................
كٌف ٌإثر ذلن على أدائهم الوظٌفً فً - 5
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........................................................................................................................      
روح الفرٌك والجماعة، التعاون،تكافل، تضامن،الفة، صدالة، تفاهم، (كٌف ترى علالة العمال بزملائهم؟- 6
 .................................................................................)...........تنافس، صراع ،شكاوى
 ........................................................................................................................
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 .................................................................رأٌن؟
........................................................................................................................    
الرضا عن المشرف ، طرٌمة الإشراف ، تطبٌك الموانٌن الامتثال (كٌف ترى علالة العمال بمسإولٌهم؟- 8
 .............................)......، العدالة والكرامة، الرضا الراتب، الأمر الوظٌفً )طاعة،عصٌان(للأوامر
 ........................................................................................................................
 ..........................................................كٌف ٌإثر ذلن ٌإثر على أدائهم الوظٌفً فً رأٌن؟- 9
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